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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo se propuso evaluar la factibilidad técnica,
econdmica y financiera de la modificacion de matriz productiva de una
empresa familiar, Vicente Mas Reus S.R.L., abocada a la explotacion de la
uva, en parrales, con diferentes destinos de consumo, en el mercado interno
argentino. Considerandose la situacién atravesada por el sector vitivinicola,
en general, y por la firma, en particular, se tratdé de evaluar las posibilidades
de inversion, en alternativas productivas; mas especificamente, en el cultivo
del pistacho ecoldgico, dada la gran demanda mundial del mismo y la escasez
de oferta del producto, en el plano nacional e internacional.

Para ello, se procedid al desarrollo de una investigacién que, basada
en tres grandes pilares: investigacién documental, entrevista y encuesta, se
propusiera no solo ponderar el desarrollo actual del mercado argentino de la
uva, detectando sus fortalezas y debilidades, sino, principalmente, analizar,
en base a datos obtenidos de la empresa objeto de estudio, asi como de
terceros (entidades nacionales e internacionales de representacién del sector,
asi como potenciales clientes), las potencialidades del giro de la matriz
productiva de la firma, hacia el mercado del pistacho, en el mediano plazo.

Tras la labor efectuada, la cual se centré en torno al analisis del entorno
externo e interno de la compainia; estudio de mercado para el conocimiento
de las necesidades, gustos y preferencias del publico consumidor; definicién
del plan estratégico a seguir para la implantacién de esta actividad
secundaria; asi como realizacion del estudio econdmico-financiero asociado a
la puesta en marcha de la actividad, se detecté que, pese al auge registrado,
en los ultimos afios, en el mercado de las producciones agricolas, por el
cultivo de este fruto seco, lo cierto es que su implantacidon no resulta viable,
en el escenario de incertidumbre econdmica que caracteriza a la Republica
Argentina, en la actualidad, debido a los altos costos de inversién y
mantenimiento del cultivo del pistacho, asi como de la demora en el recupero
de la inversioén inicial efectuada (mayor a 10 afnos). Mas, si se considera la
relacidn fluctuante entre el peso argentino y el délar norteamericano, por un
lado, vy los altos indices de inflacidn existentes, en el pais, por otro.

Palabras clave: Empresa Familiar Agraria — Matriz Productiva - Pistacho

- Demanda - Rentabilidad.
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INTRODUCCION

Conforme cifras dadas a conocer por la Secretaria de Ambiente y
Desarrollo Sustentable de la Nacidon (2018), a inicios del siglo XXI, Argentina
se constituye como el quinto pais productor mundial de vino. En este marco,
no resulta extrafo que la vitivinicultura se ubique como una de las actividades
agroindustriales mas importantes del pais. (Secretaria de Ambiente vy
Desarrollo Sustentable de la Nacién [SAyDSN], 2018).

Concentrada en las provincias del oeste del territorio nacional (Salta,
Catamarca, Mendoza, San Juan, La Rioja, Neuquén y Rio Negro, entre otras),
la estructura productiva se caracteriza por pequefias y medianas propiedades
distribuidas en los valles irrigados de las provincias vitivinicolas en
convivencia con emprendimientos de grandes escalas y altos niveles
tecnoldgicos en las zonas sin derecho de riego (SAyDSN, 2018). En conjunto,
esta actividad agraria abarca una superficie mayor a las 230.000 ha,
predominando el cultivo de las uvas aptas para la elaboracién de vino y mosto
(92,2% de la produccion), con un bajo porcentaje de uvas para consumo en
fresco (5,7%) y para pasas (1,9%) (SAyDSN, 2018). El destino principal del
vino elaborado es el mercado interno, en cambio el mosto se elabora,
principalmente, para exportacion. (SAyDSN, 2018).

Pese a la importancia que esta actividad reviste y los cambios técnicos
que se han efectuado en lo que refiere a su produccién, lo cierto es que, en
las ultimas décadas, la industria vitivinicola se ha visto amenazada por
distintos factores. Uno de ellos es el factor climatico.

Siendo que las distintas variedades de vid requieren condiciones
ambientales muy especificas para alcanzar su potencial y que, a diferencia de
otros cultivos anuales, los problemas derivados del clima no se resuelven con
un mero desplazamiento del cultivo hacia otras areas, los cambios en el clima
pueden afectar la produccion, la sanidad y la calidad de uvas y sus derivados
(SAyDSN, 2018). Asimismo, no debe olvidarse el impacto del cambio
climatico sobre el recurso hidrico. La reduccién de los caudales de riego
derivada de la disminucién de las nevadas en la cordillera de Los Andes y la
retraccion de los glaciares provocada por el cambio climatico, obliga a los
productores a adoptar medidas y, principalmente, sistemas de riego,

orientados a preservar y optimizar el uso del agua.



Otro factor a considerar es la incidencia de la evolucién de los
indicadores econdémicos de la Argentina, sobre la actividad. Inflacién
constante, pérdida del valor del peso argentino respecto del ddlar
norteamericano, incremento en el valor del gasoil han sido algunos de los
principales valores que afectaron y, aun, afectan, negativamente, el
desarrollo y crecimiento de las firmas del rubro vitivinicola, incidiendo sobre
las posibilidades de supervivencia de las mismas. Factor que se ve agravado
al analizarse la situacién atravesada por los pequeifios y medianos
emprendimientos de caracter familiar.

Frente a la conformacién de este escenario, y considerandose la
situacién atravesada por el sector vitivinicola, en general, y por la firma
Vicente Mas Reus S.R.L., en particular, el presente trabajo se propuso evaluar
la factibilidad técnica, econdmica y financiera de la modificacion de matriz
productiva de una empresa familiar agraria, abocada a la explotacion de la

uva, a la produccion de pistacho ecoldgico.



1. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Creada en el afio 1947, Vicente Mas Reus S.R.L., es una empresa
agraria, de caracter familiar que, situada en el suroeste de la localidad de
Pocito, provincia de San Juan - Republica Argentina, orienta su principal
actividad a la explotacion de uva en parrales, con diferentes destinos:
consumo en fresco; elaboracion de vino o mosto; y elaboracion de pasas.
Conforme se desprende del testimonio de uno de sus socios fundadores, al
igual que aconteciera con otras empresas argentinas del sector, desde inicios
del afio 2020, la empresa atraviesa un periodo de dificultad econdmica, para
afrontar los costos y gastos, en tiempo y forma.

Esta crisis estructural surge como producto de una multiplicidad de
factores. A fin de poder comprender parte de esta evaluacién desfavorable
del negocio, resulta interesante recapitular algunos valores concernientes al
negocio de la uva, en Argentina.

La uva es un fruto que se obtiene de la vid, y es una jugosa baya,
redonda, que crece formando racimos. Tiene diversos fines: vinificacion,
mosto, para consumir en fresco y deshidratada, como pasa. Se las puede
diferenciar entre tintas y blancas, como asi también en con o sin semillas,
siendo estas Ultimas las mas demandadas, a nivel mundial.

Si bien, hacia el afno 2022, la superficie de vid implantada en Argentina
mostrd un incremento del 10% respecto al afio 2000, lo cierto es que, en los
ultimos 10 afos se ha registrado una disminucién del 2,5%, en la superficie
cultivada. En este marco es que, hacia fines del afo 2022, la Argentina
contaba con un total de 207.047 ha cultivadas, de las cuales el 19,9% se
encontraban en la provincia de San Juan (41.279 ha, distribuidas entre un
total de 4.478 vifiedos). (Instituto Nacional de Vitivinicultura [INV], 2023).



Tabla 1.
Explotacidn vitivinicola, en Argentina - Superficie (ha) cultivadas. Afios 2021-
2022

Superficie - Variacién anual y participacion porcentual - En Hectareas

Dif. Sup (ha) |Part. % s/total

POR APTITUD 2021 2022
22/21 2022
ELABORACION 194.513 191.071 -3.442 92,3
Tintas 115.105 113.959 -1.146 59,6
Rosadas 44,822 43.764 -1.058 22,9
Blancas 34.586 33.348 -1.238 17,5
CONSUMO EN FRESCO Y/O PASAS 16.434 15.813 -621 7,6
Rosadas 8.770 8.729 -41 55,2
Blancas 6.991 6.469 -522 40,9
Tintas 673 615 -58 3.9
SIN DETERMINAR APTITUD 152 163 11 0,1
TOTAL TINTAS 115.777 114574 -1.204 55,3
TOTAL ROSADAS 53.593 52.493 -1.100 25,4
TOTAL BLANCAS 41.729 39.981 -1.748 19,3
TOTAL SUPERFICIE VID 211.099 207.047 -4.051 100,0

. Dif. vifiedos
CANTIDAD DE VINEDOS 2021 2022
22/21
Vifiedos 23.278 23.090 -188

Fuente: INV. (2023).

En lo que respecta a las variedades cultivadas, el informe dado a
conocer, en el aflo 2023, por el Instituto Nacional de Vitivinicultura destaca
que: “el 92,3% de la superficie de vid del pais corresponde a variedades aptas
para elaboracién de vinos y/o mosto y el 7,6% son variedades aptas para
consumo en fresco y/o pasas” (INV, 2023). Cifras que, en el caso de la
superficie de uvas aptas para elaboracion, reflejan, también, una merma del
4,8% respecto del afio 2010. Esta reconversién, de variedades aptas para la
elaboracién hacia variedades con otra aptitud, se evidencia, principalmente,
en la provincia de San Juan. (INV, 2023).



Tabla 2.

Explotacidn vitivinicola, en Argentina — Evolucion de la superficie cultivada,
segun la aptitud de la uva. Ahos 1990-2022

Evolucién de la superficie cultivada, segiin aptitud de la uva - TOTAL PAIS

Dif sup (ha) | Var.% | Participacién
e 1990 2000 2010 2022 2022/2010 | 22/10 |% s/total 2022
Elaboracidn 202.146 188.471 200.784 191.071 -9.713 -4,8 92,3
Consumo en fresco y/o pasas 7.518 12.237 15.928 15.813 -114 -0,7 7.6
Sin determinar 707 405 1.039 163 -875 -84,3 0,1
Total pais 210.371 201.113 217.750 207.047 -10.703 -4,9 100,0
Evolucidn de la superficie de vid segin aptitud
En hectdreas - TOTAL PAIS

220.000

200,000

180,000 = 1930

160,000 2000

140.000 2010

120,000 w2022

100,000

80,000

60.000

40,000

20,000

o - — | |
Elaboracion Consumo en fresco y/o pasas

Fuente: INV. (2023).
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Grafico 1.
Superficie total de vid por aptitud de la uva. Argentina, ano 2022.

Superficie total de vid por Aptitud de la uva
Total Pais - Afio 2022

ELABORACION
92,3%

CONSUMOD EN
FRESCO YO
PASAS
T.6%

SIN
DETERMINAR

APTITUD
0,1%

Fuente: INV. (2023).

Si bien, a lo largo de los afos, se ha mantenido la preponderancia de
las dos provincias lideres vitivinicolas: Mendoza con el 70,6 % del total de la
superficie cultivada y San Juan con el 21,2%, ubicandose, en un tercer lugar,
la provincia de La Rioja con el 3,4% (INV, 2023), lo cierto es que la superficie
de vid de San Juan, registrada al 31 de diciembre de 2022, alcanzé las 41.279
ha, distribuidas en 4.478 vifledos, lo que representa una disminucion de
2.315 ha y 105 vifiedos, respecto de lo registrado en el afio 2021.

Tendencia que, vale destacar, se perpetua y acentla, desde el afio
2010 (-5.948 ha y -751 vifiedos).
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Tabla 3.
Cantidad de vifiedos y superficie cultivada, segun escala de superficie. San
Juan, afio 2022.

Escala de Vifnedos Superficie
superficie (ha) | Cantidad | % sftotal | Hectdreas | % s/total
0ans 138 31 49 0,1
05a1 321 7.2 263 0,6
la2s 893 19,9 1.628 39
25a5 1122 25,1 4.209 10,2
5ai0 916 205 6.631 16,1
10a15 302 9.0 4.942 12,0
15a20 225 5.0 3.933 9.5
20als 120 2,7 2.704 6,5
25 a 50 235 5.2 8.100 19,6
50 a 100 88 2,0 6.032 14,6
s die 100 18 0.4 2.788 B8
Total 4.478 100,0 41.279 100,0

Fuente: INV. (2023).

Tabla 4.
Superficie y cantidad de vifiedos. San Juan, serie 1990-2022.

ARG SUPERFICIE CANTIDAD DE | TAMANO Mlsmul
(HECTAREAS) VINEDOS DEL VINEDO (ha)

1990 46,150 9.037 5.1
2000 45.285 5943 7.6
2010 47.228 5.229 9,0
2011 47.026 5.245 9.0
2012 47.394 5.303 8.9
2013 47.633 5.332 8.9
2014 47.926 5.258 9,1
2015 47.384 5.115 9,3
2016 47.533 £.121 9.3
2017 45,787 c.024 9.3
2018 46,667 c.027 9.3
2019 45.337 4890 9.3
2020 44,923 4881 9,2
2021 43.595 4.583 8,5
2022 41.279 4.478 8,2
Var. % 22/21 -5,3 -2,3 -3,1
Var. % 22/10 -12,6 -14,4 2,1
Diferencia 22/21 -2.315 -105

Diferencia 22/10 -5.948 -751

Fuente: INV. (2023).
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Aun cuando se detecta una tendencia hacia la conformacion de
propiedades cada vez mas grandes (el tamafio medio del vifiedo, en el afio
1990, era de 5,1 ha; en el aflo 2000 de 7,6 ha; en el afio 2010 de 9 ha y en
el ano 2022 de 9,2 ha), en la actualidad, el 55,2% de los vifiedos existentes,
en la provincia de San Juan, tienen una extensidn menor a las 5 ha y
concentran el 14,9% de la superficie cultivada de vid.

En lo que respecta a la aptitud de la uva, San Juan es la provincia que
tiene mayor diversificacién de las variedades cultivadas. El 70,6% del total
corresponde a variedades aptas para elaboracién de vino y/o mosto y el
29,3% a uvas aptas para consumo en fresco y/o pasas.

Pese a ello, si se compara la actual situacién con lo registrado en 2010,
se observa que la mayor disminucion de superficie se produce en las
variedades aptas para elaboracion, las que han disminuido un 14,3% (-4.843
ha), mientras que las aptas para consumo en fresco y/o pasas han reducido

su superficie en un 4,5% (-571 ha).

Tabla 5.

Evolucidn de la superficie cultivada, segun la aptitud de la uva. San Juan.

Dif sup (ha) | Var.% | Participacion
APTITUD 1990 2000 2010 2022 2022/2010 22/10 |% s/total 2022
Elaboracion 42.065 35.630 33.970 29.1%6 -4.843 -14,3 70,6
Consumo en fresco y/o pasas 4.032 5.463 12.680 12.109 -571 -4.5 29,3
Sin determinar 53 192 578 44 -534 -92.4 0,1
Total San Juan 46.150 45.285 47.228 41.279 -5.948 -12,6 100,0
Evolucién de la superficie de vid segiin aptitud
En hectareas- SAN JUAN
45,000
40.000 1390
35,000 2000
30,000 =210
25000 2022
20.000
15. NN
10,000
5.000 .
0
Elaboracién Consumo en fresco y/o pasas

Fuente: INV. (2023).

A estas variaciones, propias del negocio de la uva, se le suman otros

factores, de indole econdmica vy climatica, que inciden, directa o
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indirectamente, en el desarrollo del mercado. Entre éstos, cabe destacar lo
vinculado a los niveles de inflacién registrados en el pais; la variacion del
valor del peso argentino frente a otras monedas; y la crisis hidrica sufrida por
la provincia.

La inflacién constante (del 273,06%, registrada en el periodo
comprendido entre los afios 2018-2022) no soélo ha aumentado el costo
productivo (al incrementar el valor de los bienes necesarios para la
produccion), sino también laboral. A esto se suma, en el caso de las empresas
exportadoras, la situacion de baja competitividad en que dichos valores
inflacionarios colocan a las empresas argentinas, respecto de su
competencia; mas si se considera la evolucién de este indicador econémico

en otros paises vitivinicolas.

Tabla 6.

Comparacion de las tasas de inflacion histdricas. Afios 2002 a 2022
Ao Argentina @ UE @ EE.UU @ Mundo
2022 94,80% 8,83% 8,00% 8,27%
2021 48,41% 2,55% 4,70% 3,48%
2020 42,02% 0,48% 1,23% 1,93%
2019 53,55% 1,63% 1,81% 2,21%
2018 34,28% 1,74% 2,44% 2,44%
2017 25,68% 1,43% 2,13% 2,19%
2016 26,50% 0,18% 1,26% 1,55%
2014 23,90% 0,20% 1,62% 2,35%
2013 10,62% 1,22% 1,46% 2,62%
2012 10,03% 2,66% 2,07% 3,73%
2011 9,47% 3,29% 3,16% 4,82%
2010 10,78% 1,53% 1,64% 3,35%
2009 6,28% 0,84% -0,36% 2,94%
2008 8,58% 4,16% 3,84% 8,95%
2007 8,83% 2,51% 2,85% 4,82%
2006 10,90% 2,67% 3,23% 4,28%
2005 9,64% 2,49% 3,39% 4,11%
2004 4,42% 2,29% 2,68% 3,38%
2003 13,44% 2,09% 2,27% 3,03%
2002 25,87% 2,42% 1,59% 2,83%

Fuente: Base de datos del Fondo Monetario Internacional, Banco Mundial e
indicador del IPC de la OCDE. (2023).
Por otra parte, la pérdida del valor del peso argentino respecto del

ddlar norteamericano (del 295%, entre los anos 2018-2022) ha llevado a un
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progresivo encarecimiento en el valor de las maquinarias importadas, asi
como ha disminuido la posibilidad de competitividad de las empresas del

sector, en el mercado exterior.

Tabla 7.
Cotizacion del Délar Compra por afio en Argentina al cierre de cada mes.
Argentina, afos 2011-2023.

Variacion anual délar

Afio ) ,ofi_cial Variac’iénlar_lual doélar informal
(segun ultimo mes del (segun ultimo mes del ano)

aino)

2011 8,06% 15,28%

2012 13,99% 43,34%

2013 32,62% 46,76%

2014 30,45% 37,69%

2015 52,48% 3,43%

2016 21,71% 16,23%

2017 17,20% 14,63%

2018 100,00% 103,92%

2019 57,61% 90,91%

2020 43,53% 117,69%

2021 22,22% 27,50%

2022 72,24% 67,65%

2023 111,61% 90,56%

Fuente: Estudio Del Amo. (2023).

Llegado este punto cabe destacar que, si bien el precio del producto
(kilo de uva), manejado por un oligopsonio ha tendido a acomodarse a la
realidad econdmica atravesada por el pais, lo cierto es que la evolucién del
costo laboral (que representa el 70% del costo unitario kg uva), el costo del
gasoil (10%) y el valor ddlar oficial (siendo el 20% del mismo), llevaron a
que sea necesaria la misma (o similar) cantidad de kilogramos de uva
(variedad Cereza) cultivadas, para cubrir el costo mensual de un obrero

comun (13.117 kgs promedio por salario).
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Tabla 8.

Relacién costo de produccion ($) - necesidades de cultivo de uva Cereza (kg). Argentina, afos 2019-2023

Precio | Kgs

Obrero comun 267% 70% | Gasoil 209% 10% | Dolar 242% 20% | 257% | 271% venta | Cereza

Jun-23 [ § 79.973,00 76% 53% | $ 210,30 64% 6% | S 269,24 106% 21% | 81% | 88% | S 75,00 2023 | 13.862
Jun-22 [ $ 45.370,00 131% 92% | S 128,10 51% 5% | S 130,44 29% 6% | 103% | 33% | S 40,00 2022 | 14.745
Jun-21 [ § 19.635,91 27% 19% | S 84,90 70% 7% | S 101,17 37% 7% | 33% | 100% | S 30,00 2021 | 8.509
Jun-20 [ $ 15.428,33 33% 23% | S 49,94 24% 2% | S 74,07 70% 14% | 39% | 50% | S 15,00 2020 | 13.371
Jun-19 [ § 11.614,90 S 40,24 S 43,48 S 10,00 2019 | 15.099
13.117

Fuente: Elaboracidn propia, en base a datos extraidos del Banco de la Nacion Argentina.
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En forma paralela, la crisis hidrica atravesada por la region llevé a una
disminucién de los kilos de uva cultivados, de forma anual. Aun cuando la
firma buscara paliar la falta de agua, mediante la implementaciéon de un
sistema de riego por goteo que hiciera mas eficiente las tareas de regado, lo
cierto es que éste de supuso un costo elevado, que no permitido todavia el
recupero del 100% de la inversion.

A esto se suma, por un lado, el hecho de que el consumo interno de
vino ha disminuido, lo que se tradujo en la generacion de un excedente de
existencias vinicas, y, por otro, la sancién aplicada, en el afio 2022, por el
gobierno de Estados Unidos de Norteamérica, a través del Departamento de
Comercio de ese pais, a la exportacion de mosto originario de Argentina, dada
la investigacion por presunto dumping y subsidios; sancién que impactd,
fuertemente, en el sector vitivinicola, al establecer el pasaje del tributo de
aranceles del 8% al 30,3%, segun las empresas, para poder seguir entrando
en el mercado estadounidense. (Mannino, 2022).

Frente a la conformacion de este escenario, es que se vislumbra la
necesidad e importancia de avanzar en el estudio de la situacidon econémica
atravesada por la firma, desarrollando un Plan de Negocios que, ponderando
las potencialidades y amenazas que el cambio en la matriz productiva pudiera

suponer para su supervivencia, permitan analizar distintos cursos de accién.
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2. JUSTIFICACION

En un mundo globalizado, como el actual, donde los gustos y
consumos se han diversificado, abriendo la posibilidad de surgimiento de
propuestas variadas, el mundo agricola no se ha visto ajeno a esta tendencia.
Poco a poco, las denominadas producciones alternativas han ido ganando
terreno frente a las denominadas producciones tradicionales. Junto a los
avances tecnoldogicos dados en materia productiva, las producciones
alternativas han abierto la posibilidad de cultivar, incluso, en zonas donde
anteriormente hubiera sido imposible imaginarlo, dadas las caracteristicas
geograficas y climaticas de los territorios.

Focalizando en lo que a la zona de Cuyo refiere, mas precisamente a
la provincia de San Juan - Republica Argentina, vale destacarse que, desde
la segunda década del siglo XXI, se ha visto un auge de los cultivos
alternativos en la zona. Tal es el caso del pistacho; variedad de nuez, con un
sabor y color Unico, cuyas semillas comestibles presentan una gran variedad
de propiedades (grasas saludables, proteinas, fibra y antioxidantes),
favorables para el cuidado y mantenimiento de la salud (estudios recientes
han demostrado que las semillas de pistacho ayudan a reducir los niveles de
colesterol, mantienen el azlcar controlado y reducen el riesgo de
enfermedades como el cancer) (Mordor Intelligence, 2022).

En este marco, y siendo que el consumo del pistacho ha presentado
una tendencia creciente, a nivel mundial, el cultivo de este fruto seco se
muestra como una actividad comercial atractiva; mas si se considera la gran
aceptacién que tiene con respecto a las condiciones de cultivo que necesita
(condiciones de suelo, luz y temperatura, compatibles con los de la regién).

De alli, la importancia de desarrollar un Plan de Negocios que permita
ponderar las ventajas y desventajas de la modificacién de la matriz
productiva de la firma objeto de estudio. Cabe destacar que, aunque referido
a una empresa en particular (Vicente Mas Reus S.R.L.), el presente proyecto
de estudio busca ser una contribucién al desarrollo de alternativas positivas
y de solucion a escenarios similares atravesados, también, por las pequefas

y medianas empresas del sector, en general.
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3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo general

Evaluar la factibilidad técnica, econdmica y financiera de la
modificacion de matriz productiva de una empresa familiar agraria, Vicente
Mas Reus S.R.L., abocada a la explotacién de la uva, a la produccién de

pistacho ecoldgico.

3.2. Objetivos especificos

v' Analizar el contexto macro y micro econdmico en el que se
encuentra enmarcada la empresa, a fin de ponderar las ventajas
y desventajas de un posible cambio de la matriz productiva,
hacia el cultivo y comercializacién del pistacho ecoldgico.

v" Ponderar los puntos fuertes y débiles de la firma y del contexto
en el que se inserta, a fin de definir el plan de marketing a
desarrollar.

v Definir las actividades operativas y de administracion necesarias

para el desarrollo del cambio de matriz productiva propuesto.
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4. MARCO TEORICO

4.1. La nocion de marca

Toda marca supone la existencia o el establecimiento de un signo
distintivo o factor de identificacién. Siguiendo su evolucidn histérica, a fin de
apreciar la relevancia y los alcances que dicha nocién ha adquirido en las
sociedades contemporaneas, pueden rastrearse los antecedentes de las
marcas hasta la época esclavista, cuando los esclavos eran marcados con
signos que representaban a sus duefos y los identificaban como su propiedad
(Cepeda-Palacio, 2014). Ya en la Edad Media, se ubican los primeros
antecedentes de las marcas comerciales propiamente dichas, cuando los
artesanos pertenecientes a gremios colocaban marcas a sus productos, con
el objetivo de defenderse a si mismos de la competencia y a sus clientes de
la compra de productos de calidad inferior (Kotler, 2000). De este modo, la
marca se presentaba como una forma tendiente a amparar los intereses
publicos y privados, y asi evitar pérdidas econdmicas o efectos nocivos para
los consumidores.
Cepeda-Palacio (2014) sefiala que fue durante el apogeo de la Era Industrial,
en el siglo XIX, que las marcas se vincularon con mayor fuerza al sistema de

produccion capitalista. Al respecto, el autor afirma que las marcas:

Eran utilizadas originalmente por las campanas publicitarias de la época, para
promover las nuevas invenciones que salian al mercado, las cuales (...)
buscaban mas la adaptacion de las personas a estos nuevos consumos y a los
cambios en el estilo de vida que estos implicaban (Cepeda-Palacio, 2014, p.
130).

Posteriormente, con la masificacion de las formas de produccion y la
aparicion de productos bastante homogéneos entre si, el concepto de marca
adquiere un nuevo cariz. La necesidad de influir sobre las decisiones y la
mente de los consumidores aparece como vital para la supervivencia de las
empresas, dando lugar al surgimiento de nuevas estrategias para la
promocion de los productos y la gestion de sus marcas.

En términos comerciales, la marca se convierte en aquel elemento o
signo representativo que permite a los consumidores diferenciar los

productos o servicios elaborados por una determinada empresa de los otros
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que componen el mercado (empresas de la competencia), facilitando las
elecciones de los consumidores al momento de la compra. En palabras de
Kotler (2001), la marca es: “Un nombre, simbolo o disefio, o una combinacion
de ellos, cuyo propdsito es designar los bienes o servicios de un fabricante o
grupo de fabricantes, y diferenciarlos del resto de los productos y servicios
de otros competidores” (p. 404).

Las marcas comerciales se constituyen, de este modo, como simbolo
vital para la identificacion, el intercambio y la toma de decisiones de
consumo. A mediados del siglo XX, comienza a vislumbrarse una nueva
tendencia, segun la cual los consumidores no compraban productos, sino las
marcas a los que estos representaban. La marca ofrece un valor afadido al
producto y servicio que es apreciado por el consumidor y cuyo precio esta
dispuesto a pagar.

La concepcion de marca, por tanto, no es simplemente una
caracteristica de ciertas industrias, sino que tiene que ver con la forma en la
que los clientes perciben y adquieren cosas (Colmenares, 2007). Las marcas
se van construyendo con el tiempo, se transforman en un capital inmaterial
de toda organizacidn, el cual debe ser administrado y desarrollado. Conforme
describe Rosemberg (1977), toda marca puede ser considerada desde tres
puntos de vista: aquel que se corresponde con el del consumidor; el propio

de la organizacidén; y aquel referente a la sociedad.

4.1.1. El concepto de posicionamiento marcario y el branding
en la marca

El concepto de posicionamiento marcario refiere a la posicién o el lugar
que ocupa una marca dentro de un determinado mercado, gracias a una serie
de estrategias de marketing que se desarrollan a partir de una cadena de
valores que configuran la identidad de la marca y que la diferencian de la
competencia, obteniéndose como pieza fundamental el posicionamiento en la
mente de los publicos a partir de su reconocimiento y autorreferenciacion con
esta. Keller (2008) define el mercado como el conjunto de compradores
reales y potenciales de un producto, y sefiala que su segmentacion se realiza
en grupos de consumidores homogéneos que comparten los mismos gustos,

intereses y necesidades. De esta manera, se posibilita la implementacion de
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diversos programas de marketing destinados a satisfacer las necesidades de
los clientes de cada segmento.

En este orden de ideas, el posicionamiento marcario se plantea desde:
el entendimiento del mercado en el que se inscribe la empresa; el segmento
de mercado que ocupa la marca o aquel que aspira a alcanzar; la construccion
de la identidad de la marca; la relacién con los otros agentes econémicos con
los que no solo se comparte el mercado, sino también el publico objetivo
hacia el cual se orienta la actividad (en un mercado caracterizado por la
pluralidad de demandantes y oferentes, hacer frente a la competencia se
torna un elemento fundamental para la supervivencia de la marca); las
ventajas competitivas presentadas (definir las caracteristicas del producto y
las innovaciones que incluya en su construccién con el fin de encontrar su
singularidad); el publico objetivo al que se dirige (se debe tener en cuenta la
forma en la que se configura este publico; analizar, por un lado, el modo en
el que se relacionan sus miembros entre si y, por otro, su vinculacién con la
organizacion, a partir de los intereses que los identifican); y la posicion del
sujeto consumidor, entre otros elementos.

La posicion del sujeto, por su parte, esta determinada por el tipo de
vinculo que establece con la marca. Es importante recordar que los individuos
se posicionan de diferentes formas respecto de las marcas, expresando,
consciente o inconscientemente, sus deseos. Ahora bien, en el contexto del
mundo globalizado actual, caracterizado por la busqueda de wuna
diferenciacion social continua y la existencia de un mercado cambiante, las
distintas organizaciones se ven en la necesidad de ser reconocidas e
identificadas de forma correcta. En este marco, el concepto de branding surge
en tanto herramienta Gtil para que dichas organizaciones logren destacarse y
alcanzar tal objetivo.

El término branding es un anglicismo que no dispone de una traduccion
literal. Sin embargo, puede ser identificado con el proceso de creacion y
gestion de la marca. Consiste en desarrollar y mantener un conjunto de
atributos y valores de la marca de manera tal que sean coherentes,
apropiados, distintivos y atractivos para el publico consumidor.

Al respecto, Kotler (2012) sostiene que el branding: “Consiste en
transmitir a productos y servicios el poder de una marca, esencialmente

mediante la creacién de factores que lo distingan de otros productos y
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servicios” (p. 243). Y luego, afade que: “El branding crea estructuras
mentales y contribuye a que los consumidores organicen sus conocimientos
sobre productos y servicios de modo que su toma de decisiones sea mas
sencilla y, en el proceso, genere valor para la empresa”. (p. 243).

Por su parte, Capriotti (2009) considera que la nocién de branding hace
referencia a un proceso de gestion, identificaciéon, estructuracién vy
comunicacién de los atributos propios de la identidad, para crear y mantener
vinculos relevantes con los publicos. Este concepto es el que permite que las
empresas se comuniquen de una manera Unica y diferente, lo que las ayuda
a conectarse con su target o publico objetivo, al establecer una relacién de
caracter sensitivo.

Toda marca comunica. En tal sentido, y desde una perspectiva
semidtica, se debe comprender que todos los elementos que componen a la
marca (ya se trate de su nombre, colores, conceptos, disefios, entre otros
elementos) contribuyen a dotar al discurso marcario de un cierto sentido. Por
tal razoén, considerar que la funcionalidad de la marca puede limitarse a
distinguir un producto de otro seria erroneo. De modo mas complejo, toda
marca dota a sus productos o servicios de determinadas cualidades
culturales, sociales, simbdlicas e incluso miticas que no solo los diferencian
de su competencia, sino que los enriquecen y los vuelven Unicos y
multidimensionales (Semprini, 1995).

Es decir que el branding y sus componentes poseen una fuerte
importancia en la construccion de una identidad fuerte y facil de recordar
para los publicos. A través del branding, se busca posicionar a la marca en
un mercado determinado y en la mente de los consumidores. El proceso de
identificacion de los atributos de una organizacidon para la construcciéon de
una identidad corporativa es el primer paso para la realizacién del branding.
Se trata de la construccién de una identidad cargada de valores propios de la
marca, que surgen de las caracteristicas de la organizacion, de su perspectiva
frente al mundo y de cémo quiere ser vista por su publico objetivo.

En ese sentido, tanto la construccion de una identidad corporativa por
parte de la organizacién como el posicionamiento de la marca se nutren de
la vinculacién con los publicos a los cuales esta se encuentra orientada.
Capriotti (2009) indica, al respecto, que toda marca deberia reflejar aquellos

valores del sujeto al que apunta y coincidir con su comportamiento,
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transformandose asi en una marca auténtica que conecte con el consumidor,
logrando una conexién real e instantdanea que perdure en el tiempo. En
funcién de lo expuesto, es posible afirmar la importancia, para una
organizacion, de reconocer los elementos que tiene en comun con su publico
objetivo, a fin de disefar politicas estratégicas para la comunicacion con este.
Dichas politicas deben permitir entablar una relacion duradera en el tiempo,
siendo la relacién y no la transaccién propiamente lo que instituye el vinculo
y garantiza el éxito de la marca, en el mercado en el que se inscribe.

Toda campana de branding y posicionamiento busca generar un cierto
valor. Este es conceptualizado por Kotler (2001) como: "“El efecto
diferenciador positivo que el conocimiento del nombre de la marca tiene en
la respuesta del cliente al producto o servicio” (p. 253). Es decir, se trata del
valor afadido del que la marca dota a sus productos o servicios y que refleja
el modo en el que piensan, sienten y actian los consumidores respecto de
esta. Es importante, en este caso, comprender que no es lo mismo el valor
econdmico que la brand equity o la construccion de valor. El primero es lo
que el cliente estaria dispuesto a pagar para adquirir un determinado
producto o servicio, ingresando asi dentro del plano de lo racional. En cambio,
el segundo refiere a lo que ha de encontrarse en la mente del consumidor y
se vincula a la promesa que la marca haya transmitido a su publico. Este
valor beneficiaria de forma positiva la identificacién, preferencia vy
diferenciacion en relacidn con la competencia. El valor es lo irracional,
asociado normalmente con lo intangible, las emociones, las experiencias
(Aaker, 2011).

El éxito de una marca no deberia limitarse, exclusivamente, a los
aspectos funcionales —los cuales resultan incluso bastante similares entre las
distintas marcas-, sino que deberia consistir en despertar en los
consumidores una emocién que les haga creer que son la eleccion. Leboeuf
(2009) considera que un cliente satisfecho es la mejor estrategia de todas.
Esto implica que la creaciéon de valor para una marca resulta de vital
importancia para atraer clientes y retenerlos. Si este valor es fuerte, el cliente
podra satisfacer su necesidad recurriendo a la marca, el producto o el servicio
que se presente como solucidén a su deseo. La experiencia resulta un aspecto
fundamental por tener en cuenta a la hora de pensar en los modos en los que

se quiere poner en contacto a los consumidores con la marca. Y, en ese
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sentido, la gestion de marca debe tener muy presente la importancia de
establecer lazos emocionales con el consumidor.

Se debe considerar la necesidad de fijar la atencidon no solo en la
satisfaccion y retencion del cliente, sino también en la necesidad de involucrar
al consumidor a través de sus emociones, de tal modo que disfrute de la
experiencia que le genera la adquisicion de un determinado producto o
servicio. Es decir, los consumidores no compran productos y servicios,
compran las percepciones que tienen de estos, las vivencias que les
producen. En tal sentido, es importante afirmar que el marketing basado en
las experiencias plantea que la lealtad y la satisfaccion del cliente estan por
encima del producto en si mismo. Es asi que el marketing de la experiencia
buscaria relacionar la marca con algo por lo que el consumidor se interese,

de modo que se integre a la vida cotidiana de este.

4.2. El Plan de Negocios y su impronta

Conforme coinciden en sefialar distintos autores, el Plan de Negocios
es aquel documento que se utiliza para analizar, evaluar, presentar vy filtrar
un proyecto de empresa, ponderando las diferentes alternativas para llevar
adelante una idea de negocio y su direccionamiento estratégico (Varela,
2008; Lazaro-Esteban, 2016). Entendido como un documento que describe,
de forma estructurada, breve y comprensible, los objetivos perseguidos por
una determinada compafia u organizacidn, a partir del disefo y/o
implementacion de un determinado emprendimiento, asi como de las
acciones que ésta debe desarrollar a fin de alcanzarlos, el Plan de Negocios
se constituye como una herramienta fundamental para la planificacidon
estratégica de todo proyecto, en tanto presenta una recopilacion informativa
a partir de la cudl analizar la viabilidad y conveniencia de su concrecién
(Fondo para los Objetivos de Desarrollo Sostenible [Fondo ODS], 2020).

Aun cuando todo Plan de Negocios pueda estructurarse de acuerdo a
las necesidades y preferencias de cada organizacion, lo cierto es que existen
ciertos bloques informativos claves que éste debe de contener. Entre estos
se ubican: los datos e informaciones concernientes al analisis de la oferta,
analisis de la demanda y analisis de los recursos de la organizacién que busca

llevar adelante el emprendimiento. (Fondo ODS, 2020).

25



El analisis de la oferta supone recopilar datos concernientes al mercado
en el cual se ha de insertar y hacia el cudl se dirigird la oferta de la
organizacion. El conocimiento de las empresas que conforman la competencia
directa e indirecta, asi como de la dinamica dada entre éstos y entre los
distintos actores involucrados en los procesos de produccion, distribucion y
comercializacion permiten detectar las estructuras de poder subyacentes, asi
como las debilidades que ésta pudiera presentar (elemento que permite a la
organizacion planear una cierta ventaja competitiva respecto de sus rivales)
(analisis del mercado actual).

En este punto, resulta de interés la aplicacién del modelo de anélisis
de las 5 fuerzas de Porter; modelo que partiendo de la consideraciéon de 5
fuerzas (grado de rivalidad entre competidores; poder de negociacién de los
clientes; poder de negociacion de proveedores; amenaza de productos
sustitutos y amenaza de nuevos competidores) permite analizar una industria
o sector, conociendo el grado de competencia que existe en la misma, asi
como efectuando un andlisis que permita la generacion de estrategias
tendientes al aprovechamiento de las oportunidades y la reduccién de las
amenazas (ventaja competitiva de la organizacién). (Porter, 1980).

Asimismo, el estudio del mercado permitird a la organizacion
emprendedora poder efectuar proyecciones respecto del volumen y potencial
crecimiento de aquella porcién del mercado hacia el cual dirigird su oferta
(analisis del mercado potencial). Considerandose que todo mercado se
encuentra conformado por un conjunto amplio y heterogéneo de
consumidores, posibles compradores, los que difieren en sus deseos,
recursos, localizacion, actitudes de compra y practicas de compra y que, por
tal motivo, una misma marca no puede atraer a dicho mercado en su totalidad
o al menos no hacerlo del mismo modo a cada una de sus partes, la
formulacion de estrategias y planes de accién que resulten adecuados a los
objetivos planteados, requerird del analisis, comprensiéon y division del
mercado objetivo, de modo que las acciones desarrolladas sean especificas y
apunten directamente al consumidor al que se plantea llegar. (Kotler &
Armstrong, 2012).

La segmentacién del mercado meta sera sustancial para generar
valores de diferenciacion e identificacion, como asi también, la creacién de

fidelizacidn en los clientes. De alli, la necesidad de que toda empresa indague
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e identifique aquella o aquellas partes del mercado a las que podria servir
mejor y con mayores utilidades, disenando estrategias de marketing que se
orienten a captar la atencion de dichos clientes y a establecer una relacidn
acorde a los objetivos propuestos a nivel empresarial. (Kotler & Armstrong,
2012).

Finalmente, otras de las herramientas a considerar son: a) el analisis
PESTEL; método descriptivo utilizado para identificar los factores Politicos,
Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos y Legales del entorno general
que afectan a las empresas, asi como b) el analisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas); herramienta imprescindible al
momento de analizar la situacidon actual de una empresa, tanto a nivel interno

(entorno especifico), como externo (entorno genérico).

4.3. Estrategia empresarial

El término estrategias fue utilizado, por muchos afos, en el ejército,
para hacer referencia a las acciones orientadas a arruinar los grandes planes
o ventajas que el enemigo no poseia. Trasladadas al ambito empresarial, las
estrategias orientan las decisiones, permitiendo que los planes operativos se
realicen de forma concurrente al logro de los objetivos. (Narciso, 2014).

Considerando la dinamica cambiante de los mercados que demanda
mejores procesos, capacidad de creatividad y adaptabilidad a la
transformacién del entorno, uno de los factores claves de mejora sera la
habilidad de la organizacién para llevar sus productos y/o servicios a los
mercados, mediante el disefio y la implementacién de estrategias (David,
2013). Se considera como estrategia empresarial al conjunto de operaciones
que conlleva a una ventaja competitiva, a través de recursos tecnoldgicos,
humanos, infraestructura y materiales que permitiran que las organizaciones
brindar un servicio de calidad, mediante la generacién de valor agregado en
los productos y/o servicios ofertados. En tal sentido, las estrategias son los
medios a través de los cuales las empresas alcanzaran sus objetivos, en el

largo plazo. (David, 2013).

4.3.1. Analisis de las 5 fuerzas de Porter
Porter (1980) describié a la estrategia competitiva, como las acciones

ofensivas o defensivas que adopta una empresa, en respuesta a las cinco
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fuerzas competitivas que el autor indicé como determinantes de la naturaleza
y el grado de competencia que rodeaba a una empresa, a fin de crear una
posicion defendible dentro de la industria o sector del mercado en que se
ubica. Entre estas fuerzas se encuentran: a) la rivalidad con competidores
existentes; b) la amenaza de productos o servicios sustitutos; ¢) la amenaza
de nuevos competidores; d) el poder de los clientes y e) el poder de
negociacion de los proveedores. (Porter, 1980).

Hill y Jones (2009) indican que se entiende por competidores a aquellas
organizaciones que producen bienes y servicios parecidos a los bienes y
servicios de una organizacién determinada. En otras palabras, los
competidores son aquellas organizaciones que compiten por los mismos
clientes, en un determinado contexto espacio-temporal.

Los competidores potenciales, por su parte, son organizaciones que,
por el momento, no estan dentro del entorno especifico de un sector, pero
podrian entrar en él, si asi lo quisieran. (Hill & Jones, 2009).

Los compradores de una empresa, por su parte, son aquellos clientes
individuales o corporativos que consumen los productos de una determinada
organizacion (usuarios finales), asi como las compafiias que distribuyen los
productos de una industria a los usuarios finales como comercializadores al
menudeo y mayoreo. (Hill & Jones, 2009).

Finalmente, la dimensidn del poder de negociacion de los proveedores
engloba a aquellas organizaciones que proporcionan insumos a la industria
como materiales, servicios y mano de obra, asi como refiere a la capacidad
de estos para incidir sobre los precios y disponibilidad de dichas materias
primas. (Hill & Jones, 2009).
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Figura 2.
Diagrama de las 5 fuerzas de Porter
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Fuente: 5 Fuerzas de Porter. (s.f.).

Focalizando ya en lo que respecta a las posibles estrategias
competitivas a desarrollar, Porter (1980) identificd tres estrategias genéricas
que pueden usarse, individualmente o en conjunto, para crear, en el largo
plazo, una posicion defendible, que sobrepase el desempenfo de los
competidores en una industria: a) el liderazgo en costos; b) la diferenciacién
y ) el enfoque.

La estrategia de liderazgo en costos supone lograr un volumen alto de
ventas, pero manteniendo el costo mas bajo frente a los competidores
(Porter, 1980). En este marco, se espera que, el tener una posicién de costos
bajos, conduzca a la obtencion de utilidades por encima del promedio de la
industria. (Porter, 1980).

En tal sentido, Contreras-Campos (s.f.) sefiala que, en la medida en
que los competidores luchan, mediante rebajas de precio, sus utilidades se
erosionan, hasta que aquellos que quedan en el nivel mas préximo al
competidor mas eficiente son eliminados. De esta forma, los competidores

menos eficientes son los primeros en sufrir las presiones competitivas.
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El mismo autor aflade que, el lograr una posicién de costo total bajo,
requiere de una alta participacién relativa de mercado (se refiere a la
participacion en el mercado de una empresa con relacion a su competidor
mas importante) u otro tipo de ventaja (como podria ser, el acceso a las
materias primas; un disefio innovador; el desarrollo de una amplia linea de
productos relacionados para distribuir entre ellos el costo de produccién y/o
comercializacion, asi como servir a los segmentos mas grandes de clientes
para asegurar volumen de ventas) (Contreras-Campos, s.f.). Como
contraprestacion, implementar una estrategia de costo bajo podria implicar
grandes inversiones de capital en tecnologia de punta, precios agresivos y
reducir los margenes de utilidad para comprar una mayor participacién en el
mercado. (Contreras-Campos, s.f.).

La estrategia de diferenciacion supone, por su parte, el dotar al
producto o servicio ofertado, de algo percibido, en toda la industria, como
unico (Porter, 1980). De esta forma, se crea, entre el publico consumidor,
una lealtad de marca, la que como resultante deberia producir una menor
sensibilidad al precio. Tal como describe Contreras-Campos (s.f.),
diferenciarse significa sacrificar participacion de mercado e involucrarse en
actividades costosas como investigacion, disefio del producto, materiales de
alta calidad o incrementar el servicio al cliente.

Por su parte, la estrategia de enfoque plantea la necesidad de
concentrarse en un grupo especifico de clientes, en un segmento de la linea
de productos o en un mercado geografico (Porter, 1980). De este modo, la
estrategia desarrollada se basa en la premisa de que la empresa se encuentra
en condiciones de servir a un objetivo estratégico mas reducido (a
compradores que buscan caracteristicas peculiares del producto, distintas a
las que ofrecen las empresas oponentes), aunque en forma mas eficiente que
los competidores de amplia cobertura (Porter, 1980). Como resultado, la
empresa se diferencia al atender mejor las necesidades de un mercado-meta
especifico, o reduciendo costos sirviendo a ése mercado, o ambas cosas.

(Contreras-Campos, s.f.).

4.3.2. Ventaja competitiva
Partiendo de la consideracion de que, para una empresa no existe

objetivo superior que alcanzar la maxima rentabilidad posible, Porter (1980)
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define que la rentabilidad de una compaiiia depende tanto de la estructura
del tipo de industria al que pertenece la organizacién, como del
posicionamiento alcanzado por la misma, frente a la competencia. “Para ello,
quienes tienen en sus manos la responsabilidad de planificar los objetivos de
la empresa deben conocer perfectamente cdmo es la industria donde les toca
competir y qué lugar ocupa su empresa dentro del mercado”. (Contreras-
Campo, s.f., s.p.).

Al respecto, vale destacar que, a través de los distintos estudios
realizados, Porter (1980) comprobd que existen sélo dos formas de obtener
una ventaja competitiva: a través de costos bajos y por la diferenciacion.
Estos dos conceptos son la base de toda estrategia competitiva, junto con el

terreno donde son aplicados (mercado masivo o segmentos del mercado).

4.4. Segmentacion del mercado

En la teoria econdmica actual se entiende por mercado al conjunto de
personas naturales y juridicas, que realizan procesos de intercambio; de
compra y de venta de productos (bienes y servicios). La segmentacion de
mercados es una parte clave de la estrategia de marketing, que consiste en
dividir el mercado en una serie de subgrupos o segmentos homogéneos,
respecto a una o varias variables y mediante diferentes procedimientos
estadisticos, con el fin de poder aplicar a cada uno de ellos programas
especificos de marketing, que permitan satisfacer, de forma mas efectiva, las
necesidades de sus miembros y los objetivos de la empresa. (Kotler &
Armstrong, 2012). Es decir que, el objetivo de la segmentacion de mercados
no es otro que el de poder aplicar estrategias comerciales diferenciadas, para
cada segmento de mercado, consiguiendo asi una mayor satisfaccion de los
consumidores y una mejor rentabilidad de las acciones estratégicas de la
firma.

En reglas generales, la segmentaciéon del mercado puede hacerse en
base a la consideracién de los criterios geograficos; demograficos;
socioecondmicos; psicoldgicos o criterios especificos, asociados, por ejemplo,
a los habitos y costumbres de consumo u otros factores que hacen a la
particularidad de los individuos. (Kotler & Armstrong, 2012).

Cabe destacar que, una vez realizada la segmentacién del mercado (es

decir, de seleccionados y aplicados los criterios de segmentacion adecuados)
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la organizacién debe proceder a la seleccidn del segmento y/o segmentos del
mercado al cual orientara su produccion (mercado meta u objetivo), asi como
avanzar en el desarrollo de acciones orientadas al posicionamiento de sus

productos. (Kotler & Armstrong, 2012).

4.5. Analisis PESTEL

El analisis PESTEL es un método descriptivo usado para conocer y
profundizar, tal como su nombre lo indica, acerca de los factores Politicos,
Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldogicos y Legales que hacen al
contexto de la organizacién, en un determinado espacio y tiempo, aunque
permiten realizar una evaluacién de la perspectiva, crecimiento y orientacion
de las operaciones de una empresa, en el mediano y largo plazo.

En este marco, el andlisis PESTEL sirve para hacer una planificacion
estratégica de la empresa, tanto a nivel organizacional, como de mercado.
Ademas, si se hace, de forma regular, tiene la capacidad de mostrar,
oportunamente, las tendencias o cambios en el mercado, que puedan influir

positiva o negativamente, en el sector de operatoria, de dicha compaiia.

Tabla 9.
Ejemplo de factores de analisis PESTEL

P Factores Politicos
* Cambio de gobierno.
* Estabilidad del gobierno.
* Sancion de nuevas leyes.
* Cambio en las normativas.
* Acuerdos internacionales.
E Factores Econéomicos
* Crecimiento econdémico.
* Producto Bruto Interno (PBI).
* Politica monetaria.
* Tasa de empleo.
* Impuestos.
* Regulaciones bancarias.
S Factores Socioculturales
* Demografia
* Estilo de vida
* Habitos y tendencias.
* Nivel socio-econdmico (ingresos).
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* Nivel socio-cultural (educacion).
* Factores religiosos y creencias.
T Factores Tecnoldgicos
* Desarrollo tecnoldgico.
* Desarrollo informatico.
* Inteligencia artificial.
E Factores Ecoldgicos
* Cambio climatico.
* Riesgo natural.
* Politicas medioambientales.
* Cultura de reciclaje.
L Factores Legales
* Licencias y certificaciones.
* Reglas sanitarias.
* Seguridad laboral.
* Salarios.

Fuente: Elaboracién propia.

4.6. Analisis FODA

El andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)
es una herramienta sencilla, que permite obtener una perspectiva general de
la situacion estratégica de una organizacién determinada. En este marco,
consiste en realizar una evaluacién de los factores fuertes y débiles que, en
su conjunto, diagnostican la situacidén interna de una organizacion, asi como
su evaluacion externa, es decir, las oportunidades y amenazas, existentes
para la misma. (Ponce-Talancén, 2007).

Una fortaleza de la organizacion es alguna funcién que ésta realiza de
manera correcta, como lo son, también, ciertas habilidades y capacidades del
personal con ciertos atributos psicoldgicos y la evidencia de su competencia.
(Ponce-Talancon, 2007). Una debilidad se define como un factor que hace
vulnerable a la organizacidon o simplemente una actividad que la empresa
realiza en forma deficiente, lo que la coloca en una situacién débil respecto

de las empresas competidoras. (Ponce-Talancén, 2007).
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Figura 3.
Propuesta de Anélisis FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

e Capacidades fundamentales en
areas claves.

e Recursos financieros adecuados.

e Buena imagen de los compradores.
¢ Un reconocido lider en el mercado.
e Estrategias de las dreas
funcionales bien ideadas.

e Acceso a economias de escala.

¢ Aislada (por lo menos hasta cierto
grado) de las fuertes presiones
competitivas.

e Propiedad de la tecnologia.

e VVentajas en costos.

e Mejores campafas de publicidad.
e Habilidades para la innovaciéon de
productos.

e Direccién capaz.

e Posicidon ventajosa en la curva de

e No hay una direccién estratégica
clara.

¢ Instalaciones obsoletas.

e Rentabilidad inferior al promedio.

e Falta de oportunidad y talento
gerencial.

J Seguimiento deficiente al
implantar la estrategia.
e Abundancia de
operativos internos.

e Atraso en investigacion vy
desarrollo.

e Linea de productos demasiado
limitada.

e Débil imagen en el mercado.

e Débil red de distribucion.

e Habilidades de mercadotecnia por
debajo del promedio.

problemas

experiencia. e Incapacidad de financiar los
e Mejor capacidad de fabricacién. cambios necesarios en la estrategia.
o Habilidades tecnoldgicas | ¢ Costos unitarios generales mas
superiores. altos en relacion con los
competidores clave.
OPORTUNIDADES AMENAZAS

e Atender a grupos adicionales de
clientes.

e Ingresar en nuevos mercados o
segmentos.

e Expandir la linea de productos para

satisfacer una gama mayor de
necesidades de los clientes.

e Diversificarse en  productos
relacionados.

e Integracién  vertical (hacia
adelante o hacia atras).

o Eliminacion de barreras

comerciales en mercados foraneos
atractivos.

e Complacencia entre las compafias
rivales.

e Crecimiento en el mercado mas
rapido.

e Entrada de competidores foraneos
con costos menores.
e Incremento en
productos sustitutos.
e Crecimiento mas
mercado.

e Cambios adversos en los tipos de
cambio y las politicas comerciales de
gobiernos extranjeros.

. Requisitos reglamentarios
costosos.

¢ Vulnerabilidad a la recesion y ciclo
empresarial.

e Creciente poder de negociacion de
clientes o proveedores.

e Cambio en las necesidades vy
gustos de los compradores.

e Cambios demograficos adversos.

las ventas vy

lento en el

Fuente: Thompson et. al. (1998), p. 98.

Por su parte, las oportunidades constituyen aquellas fuerzas

ambientales de caracter externo, no controlables por la organizacién, pero
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gue representan elementos potenciales de crecimiento o mejoria de la misma
(Ponce-Talancén, 2007). La oportunidad es, por tanto, un factor de gran
importancia que permite de alguna manera moldear las estrategias de las
organizaciones, en el corto, medio y largo plazo. Las amenazas, por su parte,
representan la suma de las fuerzas ambientales no controlables por la
organizacion, pero que representan fuerzas o aspectos negativos y problemas

potenciales para ésta y su desarrollo. (Ponce-Talancén, 2007).

4.7. La Cadena de Valor

En términos generales, una cadena de valor se compone de una serie
de actividades clave, mediante las cuales se genera o sobre las que se apoya
la produccion de aquello que la empresa ofrece a sus clientes. Porter (1985)
separa los componentes internos de una compafiia en cinco actividades
primarias y cuatro actividades de apoyo.

Las actividades primarias son aquellas que intervienen de manera
directa en el proceso de produccidon de un bien o servicio, y que lo ponen en
las manos del cliente y lo mantienen alli (Porter, 1985). Como su nombre lo
sugiere, las actividades de apoyo facilitan la creacion del producto o servicio,

asi como su transferencia hacia el cliente. (Porter, 1985).

Figura 4.

Cuadro esquematico de Michael Porter

Infraestructura de la empresa (ejemplo, dreas
de finanzas, planeacién) &,
Actividades{ Administracién de recursos humanos <7
de apoyo - O,?
Desarrollo de tecnologia (o]
Abastecimiento

Servicio
Logistica Operaciones Logistica  Marketing después &
interna externa yventas  de |a
&
venta L0
&
R

hd
Actividades primarias

Fuente: Porter (1985).
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Porter (1985) enfatiza que, para entender la capacidad competitiva de
la organizacidn, en vez de valorar el costo de tales actividades, los
administradores deben evaluar el valor que tales actividades agregan al
producto o servicio. El valor absoluto de un bien o servicio es una funcion de
cuanto estan dispuestos a pagar los clientes y cuantos de éstos estan
dispuestos a adquirir el bien o servicio. (Porter, 1985).

Una empresa obtiene utilidades siempre y cuando ofrezca algo con un
valor superior a su costo (Porter, 1985). Con la finalidad de determinar en
gué parte de las cadenas de valor internas de la compaiiia se agrega el valor,
la administracion necesita entender cada una de las nueve actividades que

abarca la cadena. (Porter, 1985).

e Logistica interna. Este componente consta de actividades disefadas
para recibir, almacenar y luego distribuir diversos insumos a los
productos o servicios. De ordinario, una parte de la logistica interna
comprende materias primas, recepcidn, transportacion, inventario e
informacidén, entre otros. (Porter, 1985).

e Operaciones. Las actividades mediante las cuales los insumos se
transforman en los productos y servicios que ofrece la empresa son la
parte medular de las operaciones. Ademas, las actividades (como
mantenimiento) que permiten conservar las maquinas funcionando
también deben incluirse en el segmento de operaciones de la cadena
de valor. (Porter, 1985).

e Logistica externa. Se incluyen las actividades para llevar el producto o
servicio de la compaiiia al cliente. (Porter, 1985).

e Marketing y ventas. El diseno de las actividades de marketing y ventas
tiene como objetivo que el cliente se entere de los productos y servicios
de los cuales dispone la compafiia, asi como exhortarlo para que
compre lo que la empresa le ofrece. (Porter, 1985).

e Servicio. Las actividades de servicio estan disefladas para mantener el
producto en manos del cliente después de la compra, asi como para
aumentar la probabilidad de que repita la compra. Tales actividades
incluyen reparacidon, suministro de partes, instalacién o ajuste del
producto. (Porter, 1985).
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Cada una de estas actividades primarias presenta costos asociados.

Destacan la posicion de la compaiia en la industria y su rentabilidad, si el

cliente esta dispuesto a pagar mas de lo que cuestan tales actividades. La

importancia de las diversas actividades cambia en funcion de las preferencias

del cliente.

Ademas de las cinco actividades primarias, Porter (1985) plantea la

existencia de cuatro actividades de apoyo, las cuales influyen en las

actividades antes descriptas.

Abastecimiento. La actividad de suministrar los activos aprovechables
y consumibles forma parte de cada una de las actividades primarias.
Por ejemplo, la logistica interna no sdlo debe adquirir las materias
primas necesarias para elaborar los productos, sino también debe
abastecer las unidades de reparto y el software para programar el uso
de la flotilla, con la finalidad de que dichos materiales lleguen a tiempo
para procesarse. (Porter, 1985).

Desarrollo de tecnologia. Gira en torno a la experiencia y a las
herramientas o al equipo relacionado con el ejercicio de tal experiencia.
La tecnologia podria ser tan simple como un ldpiz para registrar
manualmente cierta informacién o tan complicada como una
computadora y su software. Aun cuando el desarrollo de tecnologia se
concentra en el perfeccionamiento de productos o en la innovacion de
procesos, la tecnologia y los medios para aplicarla a las tareas también
afectan las cinco actividades primarias. (Porter, 1985).
Administracion de recursos humanos. Puesto que ninguna actividad
esta por completo alejada de los seres humanos, el proceso de
seleccion, capacitacion, evaluacién, remuneracion y desarrollo de
recursos humanos esta presente en las cinco actividades primarias. Un
personal capacitado y motivado influira significativamente en todas las
actividades de la compafiia, de manera que la administracion de
recursos humanos es una actividad de apoyo fundamental. (Porter,
1985).

Infraestructura de la empresa. Aun cuando la palabra infraestructura

remite a instalaciones, equipos y servicios, la infraestructura de una

37



organizacion tiene menos que ver con instalaciones fisicas y mas con
las funciones que dan apoyo a todas y cada una de las actividades
primarias. La infraestructura consiste en planeacion, finanzas,
contabilidad, asuntos juridicos y relaciones gubernamentales, entre
otras actividades, asi como con la informacién que suministran tales

funciones a las diversas actividades primarias. (Porter, 1985).
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5. DESARROLLO DEL PLAN DE NEGOCIO

5.1. Presentacion de la Firma

Creada en el afo 1947, la empresa Vicente Mas Reus S.R.L. se
constituye como una firma familiar agricola, radicada en la localidad de
Pocito, provincia de San Juan - Republica Argentina, cuya principal actividad
empresarial es la explotacion de vid, ya sea para consumo en fresco, elaborar
vino o mosto, o bien, uvas cuya finalidad es la elaboracién de pasas.

En lo que respecta a sus instalaciones, la sociedad posee una oficina,
en el departamento de Rivadavia (San Juan), en donde se desarrollan las
tareas administrativas, contables y reuniones comerciales de la firma. Por
otra parte, la empresa cuenta con un terreno propio de 29 hectareas donde
se encuentran las plantaciones.

Actualmente la empresa tiene 21,5 hectareas en produccidn,
distribuidas de la siguiente manera: 6 hectareas de la variedad Cereza, 2 ha
de Cardinal, 1,5 ha de Fiesta, 2 ha de Flame Seedless, 4 ha de Bonarda y
finalmente 6 ha de Syrah. En la finca existen dos galpones: uno en el que se
guarda el tractor y las herramientas que se utilizan periédicamente vy, otro,

en el que se alternan tanto la pasa semi-procesada con los insumos.

Tabla 10.
Variedades plantadas. Afio 2022

Extension Variedad Destino
2 ha Cardinal Consumo en fresco y bodega
6 ha Cereza Consumo en fresco y bodega
4 ha Bonarda Bodega
1,5 ha Fiesta Pasa
2 ha Flame Seedless Consumo en fresco y pasa
6 ha Syrah Bodega

Fuente: elaboracion propia

La finca cuenta con derecho a dotacién de agua proveniente de canales

impermeabilizados del sistema de riego provincial. Esta situacién es relevante
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dadas las crisis hidricas que caracterizan la region. El uso del agua se
establece por coeficiente asignado por el Departamento de Hidraulica
Provincial segun la superficie cultivable de la propiedad.

Ademads, dispone de la posibilidad de extraer, mediante una
perforacion, agua subterranea. Considerando la irregularidad de la provisién
de agua para riego en la region, proveniente del deshielo de las nevadas en
la alta cordillera, este acceso al agua subterrdnea se convierte en una
fortaleza para encarar modificaciones en sus plantaciones.

Por otra parte, el sistema de riego es el tradicional, por gravedad. No

tiene instalaciones de riego por goteo.

5.1.1. Mision, vision y valores

La mision de la sociedad es ser una empresa familiar modelo, siendo
un ambiente apto para el desarrollo tanto de los miembros de la misma, como
de quienes interactian con ella. A su vez, satisfacer a los clientes con
productos que estén acorde a sus expectativas, ofreciendo mercaderia
competitiva y de calidad.

En lo que respecta a la vision, la empresa procura permanecer en el
tiempo, interesada en el camino hacia la excelencia, mediante el desarrollo
de tecnologia, innovacion y buscando lograr productos certificados a nivel
nacional e internacional. Todo ello, sin dejar de lado contribuir a la sociedad,
tanto en el medio empresarial como rural.

Para ello, los valores en los que se asienta la firma son: compafierismo,
trabajo, honestidad, mejora continua, responsabilidad, equidad de género,

sostenibilidad organizativa y financiera.

5.1.2. Organigrama

La conduccidn de la empresa esta a cargo de sus socios y cényugues,
Maria Isabel Mas (70 afios, Socidloga y Apoderada de la firma) y Alfredo
Enrique Olivera (74 afos, administrador rural, productor viticola, miembro de
la Comision Directiva de la Federacién de Vifiateros de San Juan y Gerente
de la firma), quienes participan activamente de la direccion de las acciones y
toma de decisiones. Actualmente ambos estan jubilados, pero siguen

participando en la administracién de la sociedad.
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Figura 5.

Organigrama
Socios
(Apoderada/Gerente)
Consultoria Estudio contable
externa externo
Tractorista Obreros
temporarios

Fuente: Elaboracién propia.

Los socios consultan al estudio contable del Dr. Oscar Cocco, quien es

hijo del anterior Contador que tenia la empresa. El estudio tiene a cargo las

siguientes funciones:

Contabilizar los diferentes comprobantes recibidos y emitidos por la
empresa.

Verificar que las facturas recibidas contengan los datos fiscales
correctos.

Llevar mensualmente los libros contables.

Determinar el I.V.A. de cada periodo.

Emitir balance anual.

La gestion de la administracién (Consultoria externa) se encuentra a

cargo de la Consultora Labranza (de Ernesto Olivera Mas, uno de los hijos del

matrimonio duefio de la vitivinicola). Entre sus funciones se encuentran:

Dirigir y formular la politica de la empresa.

Representar a la compafiia ante otras empresas o instituciones.
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e Gestion ante proveedores, bancos, oficinas (Rentas, Departamento
de Hidraulica, etc.).

e Evaluar las operaciones y los resultados obtenidos y, en su caso,
informar a los duenos.

e Representar ala empresa en su trato con terceros: ubicar productos
(uva en fresco, mosto, vino y pasa).

e Desarrollar un eficiente proceso de seleccién de personal; definir
claramente las tareas de los empleados y mantener una
comunicaciéon eficaz con ellos. Fomentar interés, iniciativa y
participacion en el personal. Mantener la disciplina en el grupo de

trabajo.

En la explotacion reside un empleado tractorista, Edgardo Ledn (50
afios, casado), quien vive en la finca, junto a su familia, capacitado en el
manejo y mantenimiento de tractores de tipo vifateros.

Pese a la poca diversificacion de roles, lo cierto es que, existe
coordinacion en las actividades de la empresa de manera que se desarrollan
armoénica y eficientemente hacia el interior y en sus relaciones
externas: eficiencia operacional y logistica, control de procesos e inventarios,
reduccién de costos operacionales y administrativos, informaciones correctas

y en tiempo real.

5.1.3. Ambito geografico de operatoria

Vicente Mas Reus S.R.L. posee su base de operatoria en el
departamento de Pocito, provincia de San Juan - Republica Argentina, a 15
km de la ciudad de San Juan, capital de la provincia. Ubicado en la zona
centro-sur del territorio provincial, dicho departamento abarca una superficie
de 515 km?, los que limitan al norte con los departamentos de Rawson vy
Rivadavia; al sur con el de Sarmiento; al este, con Rawson y al oeste con el
departamento de Zonda.

Dadas las condiciones climaticas preponderantes, la zona se
caracteriza por presentar un clima seco, con temperaturas maximas de 40°C
en verano y minimas de bajo cero, en el invierno, siendo apto para diferentes

variedades de cultivos. La presidén atmosférica y el porcentaje de humedad
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es generalmente bajo, llegando a ser minimo en los meses de agosto y
septiembre debido a los vientos Zonda que soplan a menudo en la zona.

El suelo es, en general, rico y con buenas condiciones para uso
agricola, lo que sumado al clima templado da lugar a una buena aptitud del
territorio para variadas tipologias de cultivos. Ademas, el departamento
cuenta con aguas subterraneas superficiales de calidad que constituyen un
valioso recurso de riego, existiendo reservas de suelo con gran potencialidad
para la ampliacidon de las explotaciones agricolas.

Asimismo, cabe destacar que, pese a presentar un volumen anual de
precipitaciones bajo, el departamento de Pocito es abastecido por una red de
riego artificial de canales de cemento. Se origina desde los canales Céspedes
y Quinto Cuartel que corren de Norte a Sur con caudal proveniente de la
margen derecha del rio San Juan, permitiendo el desarrollo de la agricultura
y el abastecimiento de la poblacién. Se le suma también la extraccion de agua

subterranea por parte de los agricultores de la zona.

5.1.4. Oportunidad detectada en el mercado/Propuesta de
valor

Siendo conscientes, por un lado, de los cambios dados en materia
productiva (vinculados, en gran medida, no sdlo a la innovacion tecnoldgica,
sino también al cuidado del medio ambiente -en este sentido, es que, en el
ultimo lustro, la Empresa se ha abocado a la busqueda de alternativas
organicas tanto en los insumos, como con los fertilizantes), asi como de las
modificaciones en los habitos alimenticios y cuidados de la salud de una
porcion significativa de la poblacion, por otro, la Empresa ha detectado en la
industria del pistacho, un cultivo con potencial para operar el cambio de
matriz productiva que permita a la marca Vicente Mas Reus S.R.L. alcanzar

Su supervivencia, tras el cambio generacional.

5.1.4.1. El cultivo del pistacho: principales caracteristicas

Conforme coinciden en sefalar distintos estudios e investigaciones, la
produccion de frutos secos se encuentra en un momento de expansién, no
s6lo en Argentina, sino en el mundo entero, siendo particularmente
significativo lo que a la evolucion del cultivo y comercializacion del pistacho

concierne. (Instituto de Desarrollo Rural, 2022).
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Originario de la amplia regiéon que marcan el Mar Negro y el Caspio -
regiones montafiosas de la Republica Helénica, Republica Arabe Siria,
Republica de Turquia, Republica de Kirguistdan, Republica de Turkmenistan,
Republica Islamica de Iran, Republica Isldmica de Pakistan y Republica
Islamica de Afganistan (Ministerio de Agroindustria, 2017)-, el pistacho
salvaje vegeta, espontaneamente, en los paises del Mediterraneo. En lo que
respecta a la Republica Argentina, el pistacho tuvo su desembarco en el pais,
tras la revolucién irani, dada a fines de la década de 1960, cuando la familia
Ighani trajo las primeras semillas para plantar en el territorio provincial
sanjuanino (Thiery, 2022). Sin embargo, no seria, sino hasta fines de la
década de 1990, cuando el cultivo del pistacho alcanzara un auge mayor.
(Thiery, 2022).

Las variedades salvajes de Pistacia Vera, Pistacia Lentiscus y Pistacia
Therebintus son las mas importantes. La variedad Pistacia Vera fue la base,
por seleccidn vegetal, de las variedades productivas actuales. La misma es
de crecimiento lento, longeva (mas de 150 afios), que se adapta a un amplio
abanico de suelos: desde altamente alcalinos, hasta ligeramente &cidos,
pasando por suelos pobres, calizos y pedregosos. A pesar de esta
adaptabilidad lo cierto es que es preferible elegir suelos franco arenoso,
profundo y bien drenado.

La segunda mencionada (Pistacia Lentiscus) toma la forma de un arbol
o arbusto muy ramoso, resinoso y aromatico que puede alcanzar 7-8 m de
altura. Su corteza es pardo grisaceo y forma parte de bosques termdfilos.

Y, por ultimo, Pistacia Therebintus es un arbusto ramoso que alcanza
el porte de arbolito de unos 5 m, si bien se conocen ejemplares de hasta 10
m. Su corteza es grisacea o parda y se agrieta con la edad. El fruto maduro
es seco, ovalado y del tamafo de un guisante, que cuando madura adquiere
una coloracion rosada muy vistosa.

Ademas de rico, el pistacho presenta multiples beneficios para la salud.
Sus frutos aportan grasas, proteinas, carbohidratos, fibras, acido félico
(Vitamina B 9), betacarotenos (provitamina A) y carotenoides como luteina y
zeoxantina (de fuerte accion antioxidante), vitamina C, vitamina D, vitamina
E (a-tocoferol), vitamina B6 (Piridoxina), vitamina B1 (Biotina), vitamina B3
(Niacina), vitamina B2 (Riboflavina), vitamina B5 (Acido pantoténico),

vitamina K, y elementos minerales como fésforo (P), potasio (K), magnesio
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(Mg), calcio (Ca), zinc (Zn), hierro (Fe) y sodio (Na), entre otros. (Ministerio
de Agroindustria, 2017).

5.1.4.2. Generalidades del cultivo

Las caracteristicas agro climaticas requeridas para el cultivo del
pistacho son muy especificas: alta luminosidad, altas temperaturas en el
periodo de llenado, ausencia o muy escasa precipitacién. Por tal motivo, el

pistacho es considerado como el futuro de la agricultura, en zonas aridas.

Clima

El pistacho se adapta a climas templados y secos y pueden
considerarse los 459 de latitud norte como el limite septentrional de su cultivo
en Europa y Asia. En Estados Unidos puede llegar a soportar temperaturas
de 38°C y en Iran hasta de 45°C, pero su resistencia a las altas temperaturas
disminuye cuando la sequedad atmosférica es muy prolongada y es entonces
cuando aparecen quemaduras en hojas y tallos jovenes, llegando a paralizar
el desarrollo de los frutos.

Se adapta bien a zonas con un largo y seco verano e inviernos con un
minimo de 800 horas de frio (horas con temperaturas por debajo de los 7°
C). (INTA, Andreui, Novello, 2005).

Es una planta muy resistente a la sequia (superior a otras especies
frutales) y a las altas temperaturas del verano, pero no tolera un exceso de
humedad. Requiere ser plantada en lugares soleados. Esta condicién es
basica para obtener arboles sanos, vigorosos y productivos y ser menos
susceptible al ataque de plagas y enfermedades que aquellos ubicados en la

sombra.

Luz

Es una planta helidfila y requiere ser plantada en lugares bien soleados.
Esta condicién es basica para obtener arboles sanos, vigorosos y productivos;
es menos atacado por insectos y enfermedades que aquellos ubicados en

medios nubosos y sombreados.
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Viento

Es importante en cuanto colabora con las polinizaciones e integridad
de la planta. Para ello es relevante conocer la frecuencia, intensidad y
direccién dominante. El pistacho resiste a los vientos secos y violentos mas
que cualquier otra especie arbustiva. Sin embargo, se ve muy favorecido con
brisas suaves, aumentando el porcentaje del cuajado de frutos, disminuyendo

a su vez el desarrollo de enfermedades a provocadas por hongos.

Suelo

Puede desarrollarse en una amplia gama de suelos (pobre, calcareos,
altamente alcalinos o ligeramente acidos, salinos...), aunque prefiere los
franco-arenosos, profundos, bien drenados, con valores de pH comprendidos
entre 6 y 8. El contenido calcareo no debe ser inferior del 10%, siendo muy
importante porque es el nutriente principal del cultivo y de una especie
especialmente calcaria. Soporta muy bien el zinc, pues sus raices lo absorben
selectivamente.

Se ha comprobado que el pistachero injertado sobre terebinto, vive en
terrenos poco profundos, pedregosos y hasta en medio de rocas.
En terrenos profundos y fértiles (poco empleados para el pistachero) se
obtienen muy buenos resultados, llegando a duplicar la producciéon. (Andreiu,
Novello, 2005).

5.1.4.3. Requerimientos para su plantacion

La eleccion del terreno adecuado

Antes de proceder a la plantacidon se deben tener en cuenta una serie
de factores para que la eleccién del tipo de terreno en el que queremos llevar
a cabo este cultivo sea la correcta. Asi, es preciso conocer algunos aspectos
tales como orientacion, accidentalidad, profundidad, textura, disponibilidad
de minerales principales, estado sanitario y drenaje.

La orientacion es importante para reducir el riesgo de heladas,
sobretodo primaveral. Este puede ser un factor de riesgo en el desarrollo,
para evitar que dafien las plantaciones es conveniente orientar las filas del
cultivo hacia el Sur, asi como evitar valles u hondonadas.

En terrenos profundos el arbol se desarrolla y produce mas, por tener

a su disposicién mayor cantidad de elementos minerales y agua. Se
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recomiendas las texturas ligeras o francas, mientras que las pesadas son

perjudiciales en todos los casos.

Labores previas

En terrenos de suficiente suelo (<1 m.), las labores pueden limitarse a
un simple pase profundo de reja-vertedera (la reja es la parte del arado que
corta horizontalmente la tierra mientras que la vertedera es la parte del arado
que realizar el corte y el volteo de la tierra) en las lineas de plantacion para
realizar el marqueo (se trata de la operacidon de la marcar arboles) y proceder
a la misma. Sin embargo, en terrenos de menos de 1 metro de profundidad
0 con una costra a pocos centimetros de la superficie, es conveniente realizar
los hoyos con pala individualmente, o mejor y mas econdmico dar un pase de
subsolador a uno 0,8 -1m sobre las lineas de los arboles. En el caso de elegir
el sistema de hoyos, conviene realizarlos un par de meses antes de la
plantacion y, una vez removida la tierra taparlos. La eliminacidn de restos de
raices del cultivo suele ser buena practica a la hora de eliminacidon de posibles

focos de propagaciéon para evitar posibles infecciones.

Abonado de fondo

Si se desea lograr el mayor beneficio a un suelo pobre en cuanto a
elementos primarios, puede procederse a un abonado de fondo, bien sobre
la zanja o bien en cada hoyo antes de su tapado. El crecimiento de los
pistachos es lento, por lo que no requieren grandes aportes de nitrégeno. En
primavera, un abono completo con un equilibrio NPK de 10-10-10 puede
resultar apropiado, salvo una mayor aportacion de nitrégeno antes del
periodo de mayor actividad de la planta, en la fase comprendida entre la
floracion, cuajado y engrosamiento del fruto y cuando en el terreno haya
suficiente grado de humedad.

La cantidad de abono estara en funcion de la riqueza del terreno, pero
como medida se considera que el terreno necesita unas 300 unidades de
fosforo y potasio por hectarea para los primeros diez anos, esto es sin tener
en cuenta si existe una deficiencia de algunos elementos en el terreno.

El abonado organico puede incorporarse de fondo siempre que se tenga

control sobre su calidad, ya que puede causar la presencia de hongos
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patdgenos si no es bueno en la misma. (Couceiro, Coronado; Mechr Mendida,
El cultivo del pistachero, 2000).

5.1.4.4. Principales beneficios del cultivo de pistacho
Entre las principales razones para invertir en pistacho se encuentran:

1) Rentabilidad: Un inversor bien asesorado recupera la inversion total
realizada en su plantacion de pistacho, en un plazo de 8 a 9 afos y, sobre
todo, con una proyeccién a futuro muy buena.

2) Contribucion al medio ambiente: La implantacion de grandes
superficies de plantacidon de pistachos, contribuye a la reforestacién masiva
en zonas propensas a deforestacion y desertizacion.

3) Aprovechamiento del suelo: El pistacho es la mejor alternativa para
el aprovechamiento de zonas pobres donde otros cultivos dan poco
rendimiento, siendo el pistacho el mas rentable comparado con el olivo, la
vid, el almendro, etc.

4) Requerimientos hidricos: El pistacho apenas necesita agua, ya que
tiene un origen de tierras desérticas o semidesérticas.

5) Gran demanda de mercado: El pistacho es un fruto muy demandado
y en alza, no solo como fruto seco, sino también en confiteria, gastronomia y
cosmeética.

6) Longevidad y adaptacion: El pistacho es una planta longeva (+100
anos), que se adapta a un amplio abanico de suelos y condiciones climaticas
especiales, como las que se dan en Iran, California, Turquia y San Juan en
Argentina.

7) Bajos costos y enemigos bioldgicos: Los gastos de mantenimiento
de las plantas son bajos y estables en el tiempo, comparados con otros

cultivos. Tiene pocos enemigos bioldgicos. (Adrian Mercado, 2023).

5.2. Analisis del entorno de negocio

5.2.1. El negocio del pistacho, a escala global
Los grandes productores historicos del Pistacho han sido Iran, Turquia

y, en mucha menor escala, Siria y el area norte del Mediterraneo: Grecia y

48



Sicilia. Hay diferentes referencias histdricas a la expansion del cultivo (desde
los romanos en la antigliedad, a los arabes en la alta Edad Media), pero esto
siempre limitado por la dificultad de reproducir nuevas plantas. De hecho, la
razon fundamental de que el cultivo del pistacho se haya extendido tan
lentamente a través de los siglos, es por la dificultad del injerto.

Es un arbol endiabladamente dificil de injertar en el campo, y en secano
es casi imposible. Se trata de un frutal, por excelencia, de los climas
semiaridos, si bien un buen sistema de regadio multiplica su produccién.
Ademas, es compatible con el olivo, la vifia y el almendro. Ideal en suelos
profundos.

A este elemento, se afiade, en un segundo plano, el tema de los costos
asociados a su explotacién. Esto se debe, entre otros factores: al largo
periodo que se requiere para la entrada en produccién (empieza a dar sus
primeros frutos en el sexto afilo de su plantacién y no llega a la plena
produccion hasta el dieciseisavo afio, siendo el rendimiento medio por arbol
de 10 a 12 kilogramos); el elevado costo del material vegetal por las
dificultades de propagacién de la especie; la falta de conocimientos y
experiencias sobre las variedades cultivadas; la dificultad de arraigo de los
arboles en las nuevas plantaciones y a su vez en los adultos; el empleo de
tecnologia de produccion de alto nivel.

Pese a ello, se ha demostrado la viabilidad y rentabilidad del pistachero
como cultivo alternativo para muchas explotaciones agricolas, debido por un
lado a su adaptacidn a diferentes areas ecoldgicas y por otro al aumento de
la expansidon comercial de su fruto. En la actualidad, se estima que la
produccion mundial de pistacho es de unas 330.000t y estd distribuida por
continentes.

Paises como Republica Islamica de Iran, Estados Unidos de América,
RepUblica Arabe Siria, Republica de Turquia, RepUblica Popular de China y
Republica Helénica se destacan en la produccion de Pistacho (Ministerio de
Agroindustria, 2017). De hecho, los paises productores pueden dividirse en
tres grandes grupos: los de alta (USA, China y Turquia), media (Iran, paises
de medio oriente y Grecia) y baja productividad promedio (otros paises de la

cuenca del Mediterrdneo y norte de Africa). (Adridn Mercado, 2023).
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Tabla 11.

Principales paises productores de pistacho, a escala global. Afios 2001-2018

Estados Unidos 3.125
China
Turquia
Grecia
Afganistan
Siria

Irén

Italia

Espafa

0 500 1.000 1.500 2.000 2.500 3.000 3.500

Referencia: Produccién media de kg/hectarea plantada.
Fuente: Agroptimum. (2022), en base a datos de la FAO (Food and
Agriculture Organization of the United Nations).

La Republica Argentina se presenta como un pequeio productor
mundial, pese a ello la produccion de este cultivo ha presentado un
crecimiento de importancia en el ultimo lustro. (Ministerio de Agroindustria,
2017).

El mayor importador del mundo es Alemania; le sigue Espafa con una
importacion de pistachos de unos 12.000t al afio y que principalmente
provienen de Irdn (6.000t), Alemania (3.800t, reexportacion), Turquia y otros
paises (2.200t). A continuacion, Francia y los paises de Oriente Medio. Y los
Estados Unidos se autoabastecen con la produccion de California. (Adrian
Mercado, 2023).
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5.2.1.1. Analisis de la industria del pistacho, en Argentina

La produccién de pistacho en Argentina ha crecido al ritmo de la
demanda internacional de paises como Iran, Turquia, Siria y, principalmente,
Estados Unidos (Ambito Financiero, 2022).

Conforme cifras dadas a conocer por el Instituto de Desarrollo Rural
(IDR), hacia el afio 2021, Argentina cuenta con mas de 3.000 hectareas
cultivadas de este fruto seco, los que se ubican, principalmente, en la regién
cuyana: San Juan tenia posee 2.463 ha cultivadas; Mendoza, 376 ha y La
Rioja, 200 ha; regién que vale destacar triplic, en la ultima década, su
produccion (Ambito Financiero, 2022).

Segun cifras dadas a conocer por la incipiente Camara Argentina de
Pistacheros, la provincia de San Juan se ubica como la principal productora
de pistacho del pais, siendo el departamento de 25 de mayo el que alberga
el 90% de las hectdreas de pistacho de esa area, constituyéndose como polo
de produccién y desarrollo econémico de dicho cultivo (Prensa Ministerio de
Produccién y Desarrollo Econdmico de la provincia de San Juan, 2023). Sin
embargo, también, la provincia de Mendoza ha apostado fuerte por este
cultivo, que se multiplic6 por 10, pasando de, aproximadamente, 30 ha
cultivadas a inicio del afio 2016 (Instituto de Desarrollo Rural, 2022), a mas
de 350 ha de superficie cultivada, a inicios del 2020 (Ambito Financiero,
2022); lo que devela la importancia econdmica que comienza a otorgarse a
esta produccion agraria, en el territorio provincial.

Pese a ello, el impacto en el mercado serd Vvisible en,
aproximadamente, 5 ahos, ya que, dado el ciclo de los cultivos, la planta
necesita alrededor de 10 anos para alcanzar su etapa de maduracion y dar

frutos.

5.2.2. Mercado consumidor

Pese a ser un alimento, la utilidad del pistacho no esta limitada,
Unicamente, al ambito alimenticio. El pistacho estd presente, también, en la
gastronomia y en la confiteria.

Las necesidades de los consumidores son de lo mas variadas; desde
su consumo tostado, con o sin sal, hasta la combinacidén de este producto en

exquisitos platos salados o dulces. Por lo tanto, este producto se comercializa
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a los clientes tanto en forma industrial, como en envases individuales, para
su posterior consumo particular.

Actualmente, el mayor consumo es el de mesa, al que van destinados
los frutos abiertos naturalmente. Al abastecimiento del consumo industrial
(pasteleria, heladeria, etc.) van los frutos pequenos y los cerrados, previo al
trabajo de descascarado y embolsado.

El producto comercial se evaliua en funcién del tamano y del peso
especifico del fruto en cascara y de la tendencia del endocarpio (es la parte
normalmente endurecida que cubre la semilla) a abrirse en la parte apical,
del rendimiento en semilla, de la forma mas o menos regular de esta y del
color del tegumento (tejido que cubre ciertos drganos de las plantas, en
especial los 6vulos y las semillas). La produccién de aflatoxinas (grupo de
sustancias producidas por algunos hongos en pequefia cantidad) debido a la
dehiscencia del fruto lo hace inservible para su venta, por lo que debe

procurarse el mantenimiento del fruto en perfectas condiciones sanitarias.

5.2.3. Analisis PESTEL

Factores politicos

En el afo 2023, la situacién politica de la Republica Argentina se
encuentra atravesada por la incertidumbre, propia del proceso eleccionario a
partir del cual surgira el gobierno que regira el destino del pais, en los
proximos 4 afnos (periodo 2023-2027). La division ideoldgica-partidaria de la
porcion mayoritaria del caudal electoral en tercios, tiende a acentuar esta
situacidon de desconocimiento respecto de las politicas publicas futuras; mas
cuando contintan enfrentdndose dos modelos estatales, absolutamente,
contrapuestos.

En este marco, se considera que el resultado electoral sera clave para
la consideracién de las politicas de gobierno, principalmente, en lo referido al
area monetaria, fiscal e, incluso, de desarrollo de acuerdos comerciales
internacionales.

Sobre este ultimo punto, vale destacar que, un avance significativo
para el mercado del pistacho argentino, se dio hacia el mes de diciembre de
2022, cuando las autoridades sanitarias de Brasil definieron la apertura de

ese mercado, al ingreso, sin trabas, del pistacho natural argentino; medida
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gue no solo agilizara los envios, sino que abre, también, un nuevo mercado

para ese producto en particular. (Pérez, 2022).

Factores econémicos

Conforme coinciden en sefalar distintos organismos internacionales,
como el Banco Mundial (2023), Argentina es una de las economias mas
grandes de América Latina -con un Producto Interno Bruto (PIB) de
aproximadamente US$610 mil millones, para el afio 2022, lo que demuestra
una reactivacion econémica respecto de lo acontecido durante los anos mas
duros de la pandemia del COVID 19 (2020-2021) -, lo cierto es que, desde
los ultimos cuatro meses del afio 2022, la actividad econdmica se ha visto
contraida, al verse afectada por un estricto control de importaciones a fin de
sostener la acumulacion de reservas, al tiempo que transcurre una sequia
historica que ha limitado las posibilidades de crecimiento del pais.(Banco
Mundial, 2023).

En lo que va del afio 2023, y en concordancia con lo ocurrido en la
ultima década, la inflacidn continla su sendero ascendente, proyectdandose
para fines de este afio un indice inflacionario mayor al 100% anual (Banco
Mundial, 2023). Asimismo, el deterioro del valor de la moneda nacional (preso
argentino), frente al ddlar es uno de los factores que mas incide sobre las
posibilidades de rentabilidad de los negocios, tanto en el plano interno como
externo. (Banco Mundial, 2023).

A grandes rasgos, la economia sigue mostrando desbalances
macroecondmicos que limitan la sostenibilidad del crecimiento econémico del
pais (Banco Mundial, 2023). Pese a ello, y conscientes de la importancia que
las pequenfas y medianas empresas suponen para la evolucion vy
sostenimiento de la economia nacional, es que, en el mes de marzo de 2023,
la Secretaria de Industria y Desarrollo Productivo, dependiente del Ministerio
de Economia de la Nacion, lanzé al mercado, el Programa Emprendimiento
Argentino; programa cuya finalidad es potenciar el proceso productivo y/o
incrementar la escala de emprendimientos en suelo argentino, destacandose,
entre éstos, los denominados de economia verde (sustentable).

El programa, dirigido a micro, pequefias o0 medianas empresas, cuya
fecha de constitucion no exceda los 7 afios al momento de presentar el

proyecto, supone la posibilidad de acceso a un préstamo de entre 10-50
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millones de pesos, a cancelarse en 60 meses (el plazo de amortizacidén es de
51 cuotas mensuales, iguales y consecutivas, con un periodo de gracia de 9
meses contados desde la fecha del desembolso del préstamo), con una tasa
de interés del 25% nominal anual, a devengar desde la fecha del desembolso.
Tasa muy por debajo de los valores estipulados por las entidades financieras

y bancarias.

Factores socioculturales

Conforme destacan distintos estudios, los habitos alimentarios de los
grupos/comunidades (comportamiento colectivo) y de las personas
(comportamiento individual) se adoptan, de manera directa o indirecta, como
parte de practicas socioculturales mas complejas (Contreras & Gracia, 2005;
Macias, Quintero, Camacho & Sanchez, 2009). En este contexto, la familia
ejerce una fuerte influencia sobre las conductas relacionadas con la
alimentacién, de manera que los habitos alimentarios aprendidos en el seno
familiar llegan a convertirse en patrones de comportamiento alimentarios
futuros (Moreno & Galiano, 2006). De alli, la importancia de las
transformaciones dadas en los consumos actuales, para la estimacion de la
demanda futura de productos.

En este contexto, vale destacar que, desde fines del siglo XX, el mundo
ha sido escenario de una serie de transformaciones vinculadas a la ciencia y
tecnologia, las que han incidido no sdlo en la calidad de vida de las personas
y en el incremento de la expectativa de vida promedio de la poblacién, sino
también en la conciencia que, una porcion significativa de la comunidad,
presenta respecto de la necesidad el desarrollo de practicas sostenibles (en
tanto respetuosas del medio ambiente); concepto de sostenibilidad que ha
supuesto una reflexién acerca de los consumos en general, siendo el consumo
alimenticio una de las principales areas afectadas.

En las Ultimas décadas, y de la mano de una tendencia creciente a
tomar conciencia de la incidencia que las distintas formas de consumo
humano pueden tener sobre el planeta, en general, y sobre los cuerpos, en
particular, es que, un porcentaje, cada vez mayor, de personas ha iniciado
un proceso de reconversion de sus habitos alimenticios, hacia una dieta
sana/saludable y respetuosa del medio ambiente. Conforme cifras surgidas

de un estudio, desarrollado por las organizaciones Fundacién Vida Silvestre
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Argentina y WWF Brasil, sobre Dietas Sostenibles y Saludables para el Cono
Sur, el 60% de los argentinos encuestados manifesté la propensién a
incrementar habitos alimentarios saludables y sostenibles. (Infobae, 2023).

Porcentaje significativo si se considera que, actualmente, no sélo el
interés por productos que se elaboran teniendo en cuenta los impactos socio-
ambientales estd en aumento, sino que se vuelve imprescindible contar con
mayor oferta para responder tanto a las nuevas demandas de los
consumidores, como también a las del planeta, en un contexto de crisis
climatica y de biodiversidad. En términos econdmicos, esta tendencia de
consumo se ve reflejada, por ejemplo, en lo que al comercio de frutos secos
refiere.

Separados en dos grandes grupos (las oleaginosas -plantas de las que
puede extraerse aceite de sus semillas o frutos, como en el caso de las
almendras, avellanas, manies, pistachos, piflones y nueces-, por un lado, y
las farinaceas -plantas cuyas semillas contienen abundante almiddn, entre
ellas las castafas de caju-, por otro) (Cormillot, 2021), cifras recabadas por
el Consejo Internacional de la nuez y frutos secos (International Nut and
Dried Fruit Council, INC) sefalan que la produccién mundial de frutos secos
alcanzé, en el periodo 2019-2020, los 4,5 millones t (sin cascara, excepto
pistachos con cascara), siendo las almendras el 28,3%, nueces 21,4%, caju
19,0%, pistachos 14,3% y avellanas 11,7%.(Vilella, 2022).

Para este periodo, el informe devela un consumo anual de,
aproximadamente, 600 gr per capita (Vilella, 2022). Cifra cercana a los 464
gr per capita anual registrados por la Secretaria de Agroindustria de
Argentina, para el afio 2019). (Cormillot, 2021).

Cifras que muestran un mayor interés por el cuidado de la salud, de

parte de la poblacidn.

Factores tecnologicos

Desde mediados del siglo XX, el mundo ha atravesado un avance
cientifico-técnico sin precedentes, el cual ha impactado en las distintas areas
y actividades que componen la estructura social. Entre ellas, aquello
vinculado a la produccién agraria.

En lo que refiere al cultivo del pistacho, el gobierno de San Juan, en

congruencia con varias de las politicas adoptadas, en el plano nacional, ha
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desarrollado una linea crediticia, orientada a incentivar la instalacion de
parques con paneles solares, generadores de energia fotovoltaica, lo que
llevaria a una reduccién en el costo de la energia eléctrica, indispensable para

la extraccion de aguas subterraneas.

Factores ecologicos o ambientales

Desde fines del siglo XX, se detecta, a nivel mundial, el surgimiento
de una tendencia creciente, vinculada al tratamiento y ponderacion de la real
importancia que la conservacién del medio ambiente supone no sélo para las
generaciones actuales, sino también futuras. En este marco, el surgimiento y
desarrollo de distintas iniciativas y politicas medioambientales, las que son
asumidas, con cada vez mayor compromiso, por parte del Estado, las
empresas privadas y la ciudadania, en general.

Focalizando en lo que a las organizaciones del sector privado refiere,
se observa que el desarrollo y expansién de los principios de la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) o Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), ha supuesto un cambio progresivo en la mentalidad
empresarial. Cada dia son mas las empresas orientadas a la adopcidon de
politicas ambientales, en su hacer cotidiano.

En este sentido, interesa recuperar la definicion brindada por Cajiga-

Calderon (s.f.), sobre este fendmeno. A criterio del autor,

Aunque la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es inherente a la
empresa, recientemente se ha convertido en una nueva forma de gestion y
de hacer negocios, en la cual la empresa se ocupa de que sus operaciones
sean sustentables en lo econédmico, lo social y lo ambiental, reconociendo los
intereses de los distintos grupos con los que se relaciona y buscando la
preservacion del medio ambiente y la sustentabilidad de las generaciones
futuras. Es una vision de negocios que integra el respeto por las personas, los
valores éticos, la comunidad y el medioambiente con la gestién misma de la
empresa, independientemente de los productos o servicios que ésta ofrece,
del sector al que pertenece, de su tamafo o nacionalidad. (Cajiga-Calderdn,
s.f., p. 2).

Sobre este punto vale destacar que, también la mirada de la sociedad
acerca de estas operatorias juega un rol clave en el cambio empresarial

detectado. La concientizacién de la ciudadania respecto de la importancia del
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cuidado del medio ambiente se ve reflejada no sélo en términos ambientales,
sino también econdmicos (en lo que refiere a la modificacidén de sus patrones
de consumo). La mirada o percepcién respecto de las marcas comprometidas
con el cuidado del medio ambiente, son algunos de los factores que se deben
de ponderar.

Factores Legales

A fin de poder aspirar al sello nacional “Alimentos Argentinos Una
Eleccidon Natural” deben de cumplimentarse una serie de reglamentaciones
vigentes, entre las que se destacan: las Buenas Practicas Agricolas (BPA), de
Manufactura (BPM) y las condiciones necesarias para su produccidén, como
también las exigencias sobre envases y rotulado, descriptas en el Cddigo
Alimentario Argentino (C.A.A): Capitulo I “Disposiciones Generales”; Capitulo
II “Condiciones Generales de las fabricas y comercios de alimentos”; Capitulo
IIT “De los Productos Alimenticios”; Capitulo IV “Utensilios, Recipientes,
Envases, Envolturas, Aparatos y Accesorios”; Capitulo V “Normas para la
Rotulacién y Publicidad de los Alimentos”; Capitulo XI “Alimentos Vegetales”;
Capitulo XVII “Correctivos y Coadyuvantes”, como asi también cualquier otra
normativa nueva que modifique, reemplace o sustituya a las enunciadas
relacionadas con estos productos.

Del mismo modo, se debe cumplir con la Resolucion N°48/1998 de la
ex-Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y Alimentacién, del Entonces
Ministerio De Economia, Obras y Servicios Publicos y la Resolucion
N°423/2014 del Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria
(SENASA),

El vehiculo destinado al trasporte de la mercaderia debe estar
habilitado por Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria
(SENASA) para el transporte de productos comestibles, asi como encontrarse
en adecuadas condiciones de higiene.

Las empresas que comercializan su producto en el exterior deben

cumplir, adicionalmente, con las exigencias de cada mercado destino.
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Tabla 12.

Analisis PESTEL

Factores Externos Oportunidades | Amenazas
Politica monetaria X
Elecciones
Politi ) . Posibles cambios | Politica fiscal X
Ofiticos presidenciales (2023) ! I ' I
Acuerdos internacionales X
Constante proceso inflacionario X
Econémicos
Politicas de incentivo de las PyMEs X
Cambio en los habitos alimenticios X
Socioculturales
Patrones de compra X
Incentivo (Gobierno de San Juan) hacia instalacién energia fotovoltaica X
Tecnologicos
Altos costos de energia eléctrica X
Promocion vigente hacia la Responsabilidad Social Empresarial X
Ecologicos
Legales Leyes que regulan la produccién alimenticia X

Fuente: Elaboracién propia.

58



5.3. Analisis competitivo

5.3.1. Analisis de la competencia

Actualmente, a inicios de la tercera década del siglo XXI, operan, en la
provincia de San Juan, 3 grandes productores de pistacho, a los que se suman
pequefos productores, con explotaciones individuales, de 2,5 ha en

promedio.

Tabla 13.
Empresa Pisté S.R.L.

Tipo de empresa Familiar (Flia. Ighani).

Ambito geografico de operatoria San Juan, provincia de San Juan -

Republica Argentina.

Antigliedad de la marca <30 afos

Infraestructura Predio actual de 90 ha propias, con
una superficie cubierta de 5.000 m2.
La firma suma a este espacio de 60
ha mas, de un socio estratégico, que
a la vez es el principal comprador de
la produccién, con quien esperan
llegar a las 200 hectareas

compartidas en los préoximos anos.

Proceso productivo e industrial No mecanizado.

Nomina La empresa con un plantel
compuesto por 58 personas
empleadas, entre la finca, el vivero

y la industria.

Superficie abocada a la plantacién | 40 ha.

de pistacho
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Produccién promedio actual

200 toneladas.

Costo de produccion

USD 1,50 por kg.

Productos comercializados

Pepas o semillas tostadas, con y sin
cascara, envasadas en cajas de 10
kg, compuestas por 2 bolsas de 5 kg
cada una.

La empresa analiza la posibilidad de
comercializar las cascaras (las que
no son compostables), con fines de
combustién, dada su alta capacidad

calorica.

Precio de venta

USD 8 por kg.

Formas de comercializacion

Venta directa a mayoristas.

Plaza

Mercado interno: Buenos Aires y
Neuquén.

Mercado externo: Italia, Brasil,
Uruguay, Paraguay, Bolivia vy

Venezuela.

Canales de comunicacion

- Pagina institucional:

WWW.pistepistachos.com

- Presencia en redes sociales:

Facebook

Observaciones

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 14.
Empresa Frutos del Sol S.A.

W

N4

FRUTOS DEL SOL S.A.

Tipo de empresa

Ambito geogréfico de operatoria

Valle de Tulum, provincia de San

Juan - Republica Argentina.

Antigledad de la marca

<30 ahos

Infraestructura

Informacion no recopilada.

Proceso productivo e industrial

Mecanizado.

Noémina

Informacion no recopilada.

Superficie abocada a la plantacién
de pistacho

650 ha

Produccién promedio actual

Informacion no recopilada.

Costo de produccion

Informacion no recopilada.

Productos comercializados

Pistacho con Cdascara Tostado vy
Salado.

Pistachos con Cascara al Natural.
Pistachos sin Cascara

al Natural.

Harina de Pistacho.

Crocantino al Pistacho.

Aceite de Pistacho.

Precio de venta

Informacion no recopilada.

Formas de comercializacion

Venta directa a mayoristas.

Plaza

Mercado interno.
Mercado externo: Presencia en 10

paises.

Canales de comunicacion

- Pagina institucional:

WWW.agroconsulta.com

- Presencia en redes sociales:

Facebook - Instagram - Linkedin
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- Presencia en plataformas de e-
commerce:

Mercado Libre Argentina.

Observaciones

La firma brinda, también, servicios
vinculados al cultivo, como ser:
venta de semillas; venta de
plantines; compra y procesado de
pistacho; diagrama de plantacién vy
sistema de riego; determinacion de
zona apta para el cultivo, entre

otros.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 15.
Dulpa S.A.

Tipo de empresa

Ambito geografico de operatoria

25 de Mayo, provincia de San Juan -

Republica Argentina.

Antigliedad de la marca

<20 afos

Infraestructura

Informacion no recopilada.

Proceso productivo e industrial

Mecanizado.

NOomina

Informacion no recopilada.

Superficie abocada a la plantacién de

pistacho

90 ha

Produccién promedio actual

Informacion no recopilada.

Costo de produccion

Informacion no recopilada.

Productos comercializados

Pistacho tostado y salado con
cascara (bolsas de 5 kgs).

Pistacho natural con céscara (bolsas
de 5 kgs).
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Pepas naturales, sin tostar, ni salar

(envases de 5 kgs).

Precio de venta Informacion no recopilada.
Formas de comercializacion Venta directa a mayoristas.
Plaza Mercado interno.

Canales de comunicacion - Pagina institucional:

www.dulpa.com.ar
- Presencia en redes sociales:

Facebook - Instagram.

Observaciones La firma presenta una matriz
productiva  mixta: cultivo de

pistachos (principal cultivo),

almendras y oliva.

Fuente: Elaboracién propia.

5.3.2. Analisis de las 5 fuerzas de Porter

Poder de negociacion de los clientes

Pese a la trayectoria y reconocimiento de la marca en el mercado
agricola de la regién, lo cierto es que el cambio en la matriz productiva
supondria el desarrollo de una propuesta nueva. Si a esto se suma la
existencia de una fuerte competencia, tanto directa como indirecta, lo que
facilita la conformacién de un mercado atomizado, caracterizado por la
existencia de multiples productos, de caracteristicas similares, lo cierto es
gue el poder de negociacion de los clientes es alto.

De alli, la necesidad de que la firma se encuentre abierta a las
necesidades, exigencias, gustos y preferencias del publico hacia el cual
orienta su actividad, a fin de posicionarse en el mercado y lograr la
fidelizacidn de los clientes, basandose en los principios del modelo de negocio

ecoldgico y sustentable.

Poder de negociacion de los proveedores
Dada la existencia de una multiplicidad de PyMEs abocadas al cultivo

de pistacho, en la provincia de San Juan se considera que el poder de
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negociacion de los proveedores es moderado. Pese a ello, se buscaran lograr
alianzas de colaboracion regulares, a fin de alcanzar un grado de fidelizacién
de los proveedores que redunde en beneficio de la ideologia de la empresa y
de sus ciclos de produccién (adquisicion de materias primas e insumos).

En este sentido, vale destacar un proyecto impulsado por la Cadmara
Argentina de Pistacheros; Camara que, conformada por 20 productores (casi
todos de la provincia de San Juan), se ha propuesto formar un pool, a fin de

mejorar los precios por compras de mayor volumen. (Leiva, 2023).

Amenaza de nuevos competidores

El presupuesto requerido para la puesta en marcha del negocio y para
la posterior consolidacion del mismo, en proporciones de produccion que se
correspondan con el funcionamiento de una PyME, es alto, lo que se
considera, inicialmente, podria desalentar la entrada de nuevos competidores

al mercado.

Amenaza de los productos sustitutos

La existencia de productos sustitutos no es considerada, inicialmente,
Ccomo un riesgo o amenaza, en tanto las propiedades del pistacho destacan
entre las de un conjunto de frutos secos ya conocidos en el mercado, y que

hallaran su nicho de operatoria.

Rivalidad entre los competidores

El grado de rivalidad existente resulta alto, tanto en lo que, a la
competencia directa e indirecta de la firma, concierne. En este marco, y a fin
de sostener su ventaja competitiva, principalmente, respecto de su
competencia directa, la firma debera promocionarse, posicionarse vy
mantenerse con el fin de maximizar sus caracteristicas y valores

diferenciales; asi como desarrollar un producto innovador y de calidad.
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5.3.3. Evaluacion de la competitividad de la compaiia

5.3.3.1 Matriz FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

I. El producto es una necesidad | I. Alta inversion inicial necesaria.

primaria. II. Elevado tiempo hasta pleno

II. Tipo de cultivo en pleno | rendimiento del cultivo.

crecimiento. ITII. Producto no exclusivo.

III. Empresa con una actividad

primaria sélida.

IV. Persecucion de la calidad

mediante un cultivo ecolégico.
OPORTUNIDADES AMENAZAS

I. Variacibn en los habitos de |I. Inestabilidad politica-econdmica

producciéon y consumo. de la Republica Argentina.

II. Concienciacién popular de | II. La consolidacion, en el mercado
alimentacién sana. internacional, de nuevos
III. La incertidumbre politica- | competidores.

econdmica atravesada por uno de
los paises que lideran la produccién
de pistachos, a nivel mundial (Iran).

IV. Nicho de mercado.

Fuente: Elaboracién propia.

Fortalezas

I. El producto es una necesidad primaria: el pistacho es un ingrediente
alimenticio que pertenece al grupo de necesidad primaria de la alimentacion.
II. Tipo de cultivo en pleno crecimiento: el cultivo de pistacheros esta en
apogeo.

III. Empresa con una actividad primaria sélida: la empresa agraria objeto de
estudio goza de un amplio conocimiento y experiencia en el terreno agrario.
IV. Persecucion de la calidad mediante un cultivo ecolégico: de los tres grupos

de cultivos de pistachos existentes (de secano, de regadio y ecoldgico) es el
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cultivo ecolégico el que ofrece unas mejores propiedades alimenticias,
visuales y organolépticas del fruto mediante el uso de abonos naturales libres

de sintesis de laboratorio.

Debilidades

I. Alta inversidn inicial necesaria: antes de la puesta en marcha de la actividad
de la venta de pistachos es necesaria la plantacion del cultivo. Para la
plantaciéon se requiere la inversion de acondicionamiento del terreno, la
compra y plantacion de los pistacheros y el sistema de riego.

II. Elevado tiempo hasta pleno rendimiento del cultivo: los pistacheros
alcanzan el total de su produccién a los ocho afios de edad, hasta ese
momento la produccion estard solo de forma potencial y los ingresos seran
muy bajos o incluso nulos.

ITI. Producto no exclusivo: los pistachos, como un producto primario que

son, permiten poco margen de diferenciacidon en la que focalizar las ventas.

Oportunidades

I. Variacién en los habitos de produccién y consumo: tendencia creciente al
consumo de productos ecoldgicos.

II. Concienciacidon popular de alimentacion sana: la idiosincrasia social esta
cambiando en pro de una alimentacion sana y saludable, sustituyendo grasas
saturadas por las poliinsaturadas caracteristicas de los vegetales, ademas del
aumento de poblacién con dietas vegetarianas e incluso veganas.

III. La incertidumbre politica-econdmica atravesada por uno de los paises que
lideran la produccién de pistachos, a nivel mundial (Irdn), siendo, también,
uno de los principales consumidores de este tipo de productos.

IV. Nicho de mercado: el espacio que ocupan los frutos secos en el mercado,
y en especial los pistachos, es cada vez mas amplio y robusto. Se espera que

siga aumentando en los proximos afios.

Amenazas

I. Inestabilidad politica-econdmica de la Republica Argentina, supeditada en
gran medida a las variaciones de la tasa cambiaria respecto del délar
(mercado externo), asi como al indice de inflacién existente (mercado

interno).
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II. La consolidacion, en el mercado internacional, de nuevos competidores

(por ejemplo, Espafa).

5.4. Analisis de mercado

Para la mejora de la empresa, afadiendo una actividad secundaria,
mediante el aprovechamiento de los recursos humanos y materiales ya
disponibles, se procedié a la realizacion de un estudio de mercado del
pistacho, a fin de recabar datos e informaciones que permitieran,

fundamentalmente:

v" Analizar las oportunidades que ofrece el mercado del pistacho, en la
provincia de San Juan.

v' Determinar el target group al cual se podria orientar la oferta.

v' Considerar el rango de precios que los clientes estarian dispuestos a
pagar por el producto.

v' Generar, perfeccionar y evaluar las acciones de marketing.

Para esto, se recurrid a la realizacién de una encuesta, de caracter on
line y participacion voluntaria, enviada a un total de 1500 posibles
consumidores del producto (la conformacion de esta muestra se efectud de
forma no probabilistica, al azar).

Tras la recopilacion de las encuestas efectivamente respondidas
(n=1274) y el analisis de los datos surgidos de la misma, se presentan, a
continuacion, los resultados mas relevantes que se pudieron obtener (ver
Anexo III):

= La encuesta fue respondida, principalmente, por personas
comprendidas en el rango etario de los 25-45 afos (80% de los
encuestados), destacandose la participacién femenina (67% del
conjunto muestral).

*= El porcentaje mayoritario de los encuestados (60%) se definié como
en pareja/casado (n=764), no obstante, en el 75% de estos casos, los

encuestados declararon formar parte de hogares sin hijos.
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= EI80% de los encuestados se caracterizd como perteneciente a la clase
media y media-alta.

= El 90% de los entrevistados manifestd preocuparse por el desarrollo
de una alimentacién sana y equilibrada.

= El 100% de los encuestados manifesté consumir frutos secos en su
dieta, mientras que el 95% (n=1210) sefaldé haber comido, alguna
vez, pistachos.

= El consumo mayoritario de pistachos se ve asociado a la ingesta de
aperitivos y snacks entre horas (55%) o en la preparacion/consumo de
otros alimentos (25%).

= El 90% de los encuestados senald adquirir los productos, de forma
presencial (en los comercios de su zona de referencia).

= El 75% de los encuestados sefiald que la publicidad y presencia en
redes de las marcas incide sobre sus decisiones de compra.

= Aun cuando, dentro del conjunto de encuestados que manifesté nunca
haber comido pistachos (n=64), el 84% reconocié no conocer las
propiedades nutricionales del pistacho, el 100% se mostrd interesado

en el posible consumo de este producto.

5.5. Plan de Marketing
Producto

Las personas que se dedican al cultivo del pistacho suelen tener dos
alternativas para rentabilizar el negocio: a) participar en cooperativas a
través de las que venden su produccién o b) incluir las demas fases de
produccion de pistacho procesado (produccién, envasado, distribuciéon y
comercializacién), para su posterior venta al por mayor. La firma analizada
optara por la segunda opcidn.

Siendo que, el éxito del negocio girara en torno de la oferta de un
pistacho de calidad, recogido en el estado de madurez adecuado vy
tratado/envasado, a fin de satisfacer la demanda de los clientes potenciales
(los clientes de un negocio como el que se propone van a ser, en primer lugar,
las empresas de venta directa o transformacion/elaboracion de productos que
tengan al pistacho como materia prima), los productos comercializados seran

cuatro (cada uno de estos, en dos versiones o tamafos):
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o Pistachos sin cascara (pepas o semillas) al natural x 25 kg / x 5 kg.

o Pistachos sin cascara (pepas o semillas) tostados x 25 kg / x 5 kg.

o Pistachos sin cédscara (pepas o semillas) tostados y salados x 25 kg / x
5 kg.

o Pistachos con cascara x 25 kg / x5 kg.

Precio
Considerandose los valores de comercializacion del pistacho, a escala
global:
o Valor promedio de venta de pistachos con cdscara: U$S 10/kg.

o Valor promedio de venta de pistachos sin cascara, al natural: U$S

14/kg.

o Valor promedio de venta de pistachos sin cascara, tostados: U$S
18/kg.

o Valor promedio de venta de pistachos sin cascara, tostados y salados:
U$S 20/kg

Ponderandose los costos de implantacion y operacion/produccién, asi
como los precios comercializados por la competencia, a nivel provincial, se
buscara alcanzar un valor de venta competitivo, inicialmente, un 10% mas
econdmico que el valor promedio de cada uno de los productos resefados. A
saber:

o Valor promedio de venta de pistachos con cascara: U$S 10/kg.

o Valor promedio de venta de pistachos sin cascara, al natural: U$S

12,60/kg.

o Valor promedio de venta de pistachos sin cascara, tostados: U$S
16,2/kg.

o Valor promedio de venta de pistachos sin cascara, tostados y salados:
U$S 18/kg

(*) Valores promedio expresados al mes de agosto de 2023.

Plaza
El canal de distribucidn sera el transporte de los pistachos hasta los

clientes de primera o segunda transformacion. Para iniciarse en esta
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actividad, lo mas habitual es que el fruto se venda a empresas situadas en el
area de influencia, minimizando los gastos de transporte hasta que el negocio

se consolide.

Promocion

Se basara en la publicidad del negocio entre los principales canales de
distribucién del sector, para lograr llegar al mayor nimero posible de clientes.
Para ello se pueden insertar anuncios en revistas y otros medios locales
(prensa diaria, radio, carteles), pero la principal medida de publicidad seran
las visitas comerciales a los clientes potenciales.

La estrategia de comunicacién debe basarse en informacion suficiente
sobre la calidad y el proceso de cultivo del pistacho. Por otra parte, también
es interesante acudir a ferias especializadas del sector para dar a conocer el
negocio y sus productos y establecer alianzas con otras empresas del sector,
otras empresas transformadoras y productoras que sean clientes directos del
negocio para asegurar un volumen de ventas minimo, que contribuya al

posicionamiento de la marca.

5.6. Plan de Operaciones

5.6.1. El proceso de tratamiento del fruto

Cosecha

La cosecha de Pistacho es anual, con veceria. Se efectua cuando el
fruto cambia de color, de verde claro a un color castafio claro a pajizo o
blanquecino; en condiciones normales, las drupas se dejan hasta que todas
las semillas maduren, lograndose asi un buen llenado de los frutos.

Siendo que la recoleccién puede ser realizada de forma manual,
(cortando los racimos de frutos o golpeandolos con varas) o mecanica (con
una maquina vibratoria que sacude el tronco o las ramas principales del arbol
logrando hacer caer el pistacho), se optara por la forma mecanizada, ya que
se considera que esta permitird reducir los tiempos y costos asociados a la

tarea.
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Recepcion y acondicionamiento

Una vez cosechado, se transporta el fruto hacia el area de
procesamiento, para su control de peso en bascula y una inspeccion de
calidad, de cada partida (estado fitosanitario y madurez). Posteriormente, se
realiza un vaciado en una primera maquina de rodillos despalilladores que

permiten retirar hojas y ramas.

Pelado

Esta etapa puede realizarse en forma mecanica o manualmente, por
medio de la friccion de un fruto con otro. El periodo de tiempo entre la cosecha
y el inicio del procesamiento no debera exceder las 24 horas, debido a que,
la remocién es mas facil, y por la alta humedad del fruto, el mismo puede ser
atacado por hongos que generen aflatoxinas. Ademas, puede producirse un
manchado, lo cual disminuye la calidad del producto.

En el caso particular, se optara por el desarrollo de las tareas, de forma

manual.

Separacion de los frutos vacios
Luego del pelado, se efectua la separacién de los frutos vacios o vanos.
Este proceso puede realizarse, por tres métodos:
a) Mediante una aventadora (corriente de aire) donde los frutos vacios

son separados de los llenos por su menor densidad aparente y peso;

b) Por flotacidn, en piletas con agua donde los frutos vacios flotan y son
llevados con la corriente del agua hacia un canasto para ser
desechados, mientras que los llenos se hunden y caen en un carro

donde siguen el proceso;

c) Por medio de un tambor con agua que tiene un agitador de alta
velocidad, protegido por una malla para no quebrarlos; dicho agitador
remueve el aire del interior de los frutos, por lo que se sumergen todos
los pistachos partidos y los no partidos que estan llenos, mientras que
las semillas no partidas vanas o vacias o con un contenido de pepa

inferior al 15%, flotan y pueden ser retiradas.
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Considerandose los problemas hidricos de la regién, se optara por la

opcién de separaciéon de frutos mediante aventadora.

Secado

Las tareas de secado se dividen en dos fases. En la primera, se realiza
el proceso a una temperatura de 60°C, por un tiempo maximo de 4 horas, y
se llega a un contenido de humedad del 12%, mientras que en la segunda
fase se mantendran los frutos por un periodo entre 24-48 horas, a una
temperatura de 25°C, aproximadamente, hasta alcanzar una humedad entre
4%-6%.

Luego del secado, se lleva el pistacho al silo donde se lo mantiene

aireado y naturalmente termina de bajar la humedad a un 6%.

Seleccion

Consiste en la separacidon de los frutos abiertos de los cerrados. Este
proceso se realiza por medio de una maquina giratoria que consta de un tubo,
con agujas en su interior que giran. Los pistachos abiertos quedan
enganchados y caen en un canasto, mientras que los pistachos cerrados, no
son enganchados y caen en otro canasto.

Tanto los Pistachos con cascara cerrados como asi también a los
rechazados por tamafio y por color (manchados), se abren mecanicamente
por una maquina que rompe la cascara y se obtiene la pepa o semilla. Estas
pasan por una maquina que verifica que no queden restos de cascara.

Finalmente se realiza una seleccion manual donde se eliminan los

frutos defectuosos y los residuos.

Salado y Tostado (Opcional)

Para realizar el proceso de salado se sumergen las pepas o semillas en
una salmuera al 15%-20%) por un periodo de 3 minutos y a continuacién se
secan nuevamente a una temperatura de 70°C, hasta una humedad maxima
del 7%, durante aproximadamente 30 minutos dependiendo del horno
utilizado. Posteriormente, se eleva la temperatura hasta los 115°C durante 8

minutos, hasta adquirir el tostado deseado.
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Envasado
Fraccionamiento y disposicion del producto en sus envases, para su

traslado y comercializacion.

5.6.2. Equipo humano involucrado en las tareas

Siendo que las tareas de cosecha son de caracter anual, y que la firma
ya se encuentra operando, es decir, dispone de empleados fijos abocados a
las tareas de cultivo de la vid, se considera que la nueva rama del negocio
puede comenzar siendo atendido por dos personas a tiempo completo, de
manera que entre ellas se repartan las tareas de cuidado y mantenimiento
del cultivo, asi como de gestién y relacién con los clientes. Es posible que,
conforme se vaya consolidando el negocio, se precise la ayuda de otra
persona, para lo que se puede contratar a tiempo parcial o completo, en

funcién de las necesidades productivas.

En este proyecto se ha considerado que el negocio serd atendido por
el encargado de la finca (pedn especializado, empleado actual de la firma) y

por un nuevo empleado (pedn general), contratado a tiempo completo.

5.7. Plan Econémico-Financiero

En el presente apartado, se procedera a estudiar la viabilidad
econdmica de la nueva unidad de negocio planteada. Para ello, se definira la
inversion requerida para la puesta en marcha del negocio; se abordaran las
formas de financiacién del proyecto; asi como se ponderaran los posibles
estados financieros futuros, determinandose el volumen de ventas totales
estimada, el margen de ganancia obtenido y los costos derivados de la nueva
actividad.

Dada la variabilidad de la moneda nacional (peso argentino), todos los
valores seran expresados en ddlares norteamericanos.

Los valores expresados se fijaron tomando en consideracion la
cotizacion de la moneda norteamericana, planteada por el Banco Central de
la Republica Argentina, al 31 de agosto de 2023 ($350 = 1U$S).
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5.7.1. Inversion inicial

Siendo que, el proyecto ponderado (ampliacidn de la matriz productiva,
hacia el cultivo de pistacho) se afiadird a un proyecto existente (cultivo de
vid), con costos en comun, se presentaran en este apartado aquellos factores

a anadir a la estructura productiva ya en marcha.

Tabla 16.
Inversion inicial

INVERSION INICIAL

Valor/unidad | Valor total
MAQUINARIAS (*) 0 0
EQUIPAMIENTO Y MOBILIARIO USS 7500 USS 7500
SISTEMA DE RIEGO/HA (**) USS 4500 USS 18000
ADQUISICION DE ARBOLES/HA (**%*) USS 3000 USS 12000
FERTILIZANTES/HA UsS 200 USS 800
POSTES, TUTORES Y CANAS/HA USS 300 USS 1200
COSTOS DE IMPLANTACION/HA (****) USS 4200 USS 16800

TOTAL USS 56300

(*) La empresa no requerird de la compra de maquinarias para la puesta en marcha
del nuevo proyecto (ampliacién de la matriz productiva).

(**) De las 29 ha con que cuenta la propiedad, la firma ya posee productivas 21 ha.
Por lo que el proyecto destinard, inicialmente, la utilizaciéon de 4 ha para el cultivo
del pistacho.

(***) Siendo que, el marco de plantacion estandar para el pistacho es de 20x20 pies,
lo que equivale a 6x6 m, en cada hectarea se plantaran un total de 277 arboles de
pistacho (4 ha=1108 arboles).

(****) Incluye los gastos de adecuacion del terreno y plantacion de los arboles.
Fuente: Elaboracién propia.

5.7.2. Financiacion

El 100% de la inversion inicial requerida para la puesta en marcha del
proyecto de ampliacién de la matriz productiva sera financiada por los
propietarios de la compania. No obstante, no se descarta, a futuro, el
establecimiento de una fusién con socios claves de la provincia, a fin de

extender la superficie cultivada (ha productivas).
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5.7.3. Costos fijos y variables

Tal como se mencionara en el punto 5.7.1., se presentaran en este

apartado aquellos costos a afiadirse a los costes de la estructura productiva

actual (cultivo de la vid).

Tabla 17.

Costos de produccidon del pistacho, para las 4 ha

COSTOS MENSUAL ANUAL
COSTOS FIJOS
MANO DE OBRA uss 270 USS 3510
INSUMOS (USS 1.100/HA) USS 4400 USS 52800
MAQUINARIAS Y EQUIPOS (US$S 120/HA) USS 480 USS 5760
RIEGO (USS 600/HA) USS 2400 USS 28800
COSTO FIJO ANUAL USS 90870
COSTOS VARIABLES
GESTION Y ADMINISTRACION (US$S
150/HA) USS 600 USS 7200
COSTO VARIABLE ANUAL Uss 7200
COSTO TOTAL ANUAL Us$S 98070

(*) Se incorpora a un obrero especializado a la némina de la firma; salario mensual

= $94.500.-
Fuente: Elaboracién propia.

5.7.4. Ingresos

Conforme los parametros técnicos/productivos,

basados en las

condiciones de productividad, registradas en los Ultimos 25 afios, se estima

una produccion estimada, por cada hectarea destinada al cultivo, de:

= 500 kg/Ha, a partir de los 6 anos.
= 800 kg/Ha, a partir de los 7 anos.

= 1.500 kg/Ha, a partir de los 8 afos.

= 2.500 kg/Ha, a partir de los 9 afios.
= 3.000/3.500 kg/Ha, a partir de los 10 afos.
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Traspolado a las 4 ha destinadas por la firma al cultivo de pistacho

equivaldrian a:

= 2000 kg, a partir de los 6 afios.

= 3200 kg, a partir de los 7 afios.

= 6000 kg, a partir de los 8 afios.

= 10000 kg, a partir de los 9 afos.

= 12000/14000 kg, a partir de los 10 anos.

Tomandose en consideracién, el valor promedio de venta de pistachos

con cascara (U$S 10/kg), y calculandose también un escenario adverso y un

escenario favorable, el promedio de ingresos esperado, por afio, se presenta
en la tabla 18.

Tabla 18.

Ingresos por produccion

INGRESOS INGRESO (*)

VOLUMEN DE VOLUMEN DE ESCENARIO ESCENARIO ESCENARIO

ANO PRODUCCION PRODUCCION ADVERSO ESTANDAR FAVORABLE
KG/HA TOTAL (**) (***) (****)

2024 0 0 0 0 0
2025 0 0 0 0 0
2026 0 0 0 0 0
2027 0 0 0 0 0
2028 0 0 0 0 0
2029 500 kg 2000 kg USS 16000 US$S 20000 USS 24000
2030 800 kg 3200 kg USS 25600 US$S 32000 USS 38400
2031 1500kg 6000 kg USS 48000 US$S 60000 US$S 72000
2032 2500kg 10000 kg USS 80000 US$S 100000 US$S 120000
2033 3250kg 13000 kg USS 104000 USS 130000 USS 156000

(*) Se fija un escenario hipotético, donde el volumen producido se mantiene constante.

(**) Se fija un escenario hipotético, donde el precio de venta del producto se mantiene
constante y a un valor 20% menor al valor de referencia en mercado. Valor de referencia:

U$S 8/kg, correspondientes al pistacho con cascara.

(***) Se fija un escenario hipotético, donde el precio de venta del producto se mantiene
constante. Valor de referencia: U$S10/kg, correspondientes al pistacho con cascara.
(****) Se fija un escenario hipotético, donde el precio de venta del producto se mantiene
constante y a un valor 20% mayor al valor de referencia en mercado. Valor de referencia:
U$S 12/kg, correspondientes al pistacho con cascara.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.7.5. Punto de equilibrio

El punto de equilibrio evaluard la evolucién de la empresa agraria
estudiada en un periodo de diez anos de actividad futura, comenzando en el
proximo afio 2024. Se toma el escenario estandar como referencia para el
salto de una linea de actividad a una linea primaria mas una secundaria de

actividad complementaria.

Para el calculo del punto de equilibrio, se toman sélo las ventas de

pistachos, aplicandose la siguiente formula:

Volumen de Ventas = Costos Fijos

Precio — Coste Variable Unitario

El valor obtenido, permitird conocer, basandose en el escenario de
ingreso estandar el volumen de ventas necesario para cubrir los costos

generados por la puesta en marcha del nuevo proyecto/produccién agricola.

Tabla 19.

Punto de equilibrio

PUNTO DE EQUILIBRIO
Valor/unidad
VOLUMEN DE VENTAS (Kg) 13000
PRECIO DE VENTA (U$S) 10
COSTOS VARIABLES (U$S) 7200
COSTO VARIABLE UNITARIO (USS) 0,55
MARGEN DE CONTRIBUCION (U$S) 9,45
COSTOS FLJOS (USS) 90870
PUNTO DE EQUILIBRIO (Kg) 9615,87

Fuente: Elaboracién propia.
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El volumen de ventas necesario para el punto de equilibrio sera
cubierto en el afo 2032, primer afio en el que se alcanza una produccion
superior a 9615,87 kg. Este dato indica que la actividad es rentable, al noveno

ano de produccion.

5.7.6. Flujo de caja

Se evaluan los flujos de caja que origina la nueva actividad agricola
introducida en la empresa agraria, sin tener en cuenta inversiones anteriores
de ningun tipo. Este analisis permite conocer la rentabilidad de la actividad

pistachera, propiamente dicha.
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Tabla 20.

Flujo de caja

ANO 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033
DETALLE
| INVERSION INICIAL (U$S) 56.300,00 - - - - - - - - -]
| VENTAS (U$S) - - - - - 24.000,00 38.400,00 72.00000  120.000,00  156.000,00 |
MENOS:
COSTOS (U$S)
Mano de obra 3.510,00 3.510,00 3.510,00 3.510,00 3.510,00 3.510,00 5.265,00 7.897,50 11.846,25 17.769,38
Insumos 52.800,00  52.800,00  52.800,00  52.800,00  52.800,00 52.800,00 7920000  118.800,00  178.200,00  267.300,00
Maquinarias y equipos 5.760,00 5.760,00 5.760,00 5.760,00 5.760,00 5.760,00 8.640,00 12.960,00 19.440,00 29.160,00
Riego 28.800,00  28.800,00  28.800,00  28.800,00  28.800,00 28.800,00 43.200,00 64.800,00 97.200,00  145.800,00
Gestion y Administracion 7.200,00 7.200,00 7.200,00 7.200,00 7.200,00 7.200,00 10.800,00 16.200,00 24.300,00 36.450,00
Marketing y comunicacion - - - - - 10.000,00 15.000,00 22.500,00 33.750,00 50.625,00
Gastos de envasado y packaging - - - - - 20.000,00 30.000,00 45.000,00 67.500,00 101.250,00
| subtotal Costos (U$S) 98.070,00  98.070,00  98.070,00  98.070,00  98.070,00  128.070,00  192.10500  288.157,50  432.236,25  648.354,38
| RESULTADO (USs) - 154.370,00 - 98.070,00 - 98.070,00 - 98.070,00 - 98.070,00 - 104.070,00 - 15370500 - 216.157,50 - 312.23625 - 492.354,38

Fuente: Elaboracién propia.
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CONCLUSIONES

Tras el estudio efectuado, se detecté que el interés de la firma
vitivinicola Vicente Mas Reus S.R.L, por ampliar su matriz productiva,
convirtiéndose, también, en una empresa abocada al cultivo, produccion vy
comercializacion de pistacho ecoldgico, encuentra su correlato en la demanda
creciente, dada a nivel mundial, de este producto, al igual que en el alza de
su valor de comercializacion. Tendencia de la cual la Republica Argentina no
se ha visto exenta. De alli, la proliferacién de proyectos orientados a

satisfacer la demanda creciente del mercado.

Focalizando en lo que refiere, a la factibilidad técnica del
emprendimiento, se detecta que la firma cuenta ya con gran parte de los
recursos materiales y humanos necesarios para la puesta en marcha de la
actividad, lo que resulta favorable para su implementacion. Pese a ello, los
calculos econdmicos efectuados permitieron observar que, al tratarse de un
cultivo que requiere de una inversién costosa y a largo plazo (minimo de 9
afos, para alcanzar el punto de equilibrio) -en tanto las plantas empiezan a
producir fruto a partir de los cinco afios, normalmente llegando a su maximo
rendimiento a los ocho o diez afos-, su implantacion no resulta viable, al
menos, en el escenario socio-econdmico y politico de la Republica Argentina
actual. Situacidn que torna poco segura la inversion, debido a la
incertidumbre que rodea a las politicas econdmicas y fiscales del nuevo

gobierno.

Para el sector local, el trabajo, es de suma importancia (y genera un
gran aporte), debido a que el 92,4% de los vifiedos en San Juan son menores
a 25 hectareas; siendo el 59% de la superficie cultivada con vid en la
provincia (donde el tamafo medio, de esas unidades econdmicas, es de 9,2
has.).

Pese a ello, se considera importante no desechar la propuesta de
ampliacién de la matriz productiva, sino reservarla para su consideracion en
los proximos 12 a 24 meses y conforme la evolucion politica y econémica del

pais.
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ANEXOS

ANEXO I. Entrevista en medio de prensa

Alonso, A. (2021, 9 de enero). La uva también genera salud y larga vida en
empresas familiares. Diario de Cuyo [Internet].
https://www.diariodecuyo.com.ar/suplementos/La-uva-tambien-genera-

salud-y-larga-vida-en-empresas-familiares-20210108-0118.html

Suplemento Verde. Historias vitivinicolas

La uva también genera salud y larga vida en empresas

familiares

Con 74 afios de vida vifiatera para la empresa viticola Mas Reus, analizamos

los valores y experiencias que ayudan a su sustentabilidad.

Por:

Adrian Alonso

La vitivinicultura ha sabido generar en San Juan empresas sustentables y este
es el caso de la firma Vicente Mas Reus SRL, que en el transitar de
Suplemento Verde de DIARIO DE CUYO por las vifias y campos de San Juan,
la encontré celebrando su cumpleafos 74 de creacion, en el comienzo del
camino hacia el aniversario numero 75, el préximo 30 de diciembre de este
ano, segun su escritura fundacional.

Fundada en 1946 por Ernesto Mas, su nieto el licenciado Ernesto Olivera Mas,
de la Consultora Labranza -gajo de esta firma-, definié "la actividad principal
de la empresa en la viticultura destinada a producir uvas para consumo en
fresco, elaborar vino o mosto, o bien, secadas al sol para pasas".
Actualmente la conduccion de la empresa esta a cargo de sus socios comentd,
"Alfredo Enrique Olivera y Maria Isabel Mas -nieta e hija de socios fundadores-
. Maria Isabel es licenciada en sociologia y apoderada de la firma, mientras
Alfredo es el gerente de la empresa con mayor trayectoria dentro de la
sociedad, desde 1981. Ademas como productor es Delegado del Centro de
Vifateros y Productores de Pocito e integrante de la Comisidn Directiva de la

Federacion de Vifateros y Productores Agropecuarios de San Juan".
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SABER DONDE IR

Es claro que esta empresa sobrevive al tener en claro su misién, que el
licenciado Olivera define como "ser una empresa familiar modelo, siendo un
ambiente apto para el desarrollo tanto de los miembros de la misma, como
de quienes interactian con ella. A su vez, satisfacer a los clientes con
productos que estén acorde a sus expectativas, ofreciendo mercaderia
competitiva y de calidad".

Y tan importante como esto es su vision: "Permanecer en el camino hacia la
excelencia, mediante el desarrollo de tecnologia, innovacion y buscando
lograr productos certificados a nivel nacional e internacional. Todo ello, sin
dejar de lado contribuir a la sociedad, tanto en el medio empresarial como

rural".

LIDERAZGO

Consultado por cuales son los valores de liderazgo con los que cuenta la
empresa los identificd rapidamente en "compaferismo, trabajo, honestidad,
mejora continua, responsabilidad, equidad de género, sostenibilidad
organizativa y financiera".

Y agregd, "también el compromiso social y ambiental. Si bien ain la empresa
no tiene marcado un plan de responsabilidad ambiental, desde hace un lustro
se encuentra buscando alternativas organicas tanto en los insumos, como con
los fertilizantes".

Sobre los desafios actuales los enumeré como "eficiencia operacional y
logistica, control de procesos e inventarios, reduccidon de costos operacionales
y administrativos, informaciones correctas y en tiempo real; para trascender

en la historia y alcanzar sus primeros 100 afios de creaciéon"
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ANEXO II. Transcripcion de entrevista efectuada al Sr. Alfredo

Enrique Olivera

Fecha: Lunes 13 de marzo de 2023

Lugar: Oficina de la firma Vicente Mas Reus S.R.L.

Buenas tardes, Alfredo

Buenas tardes.

En tanto miembro de la Comision Directiva de la Federacion de
Vinateros de San Juan y Gerente de la firma Vicente Mas Reus S.R.L.,
me interesaria saber cual es su opinion sobre algunos de los temas
que inciden en la produccion vitivinicola de la argentina.

Si, como no. Adelante.

En base a su experiencia, écOmo caracterizaria a la situacion
atravesada, en la actualidad, por la industria vitivinicola y en qué
modo se ve reflejado esto en las operaciones de la empresa?

Complicada. La verdad es que desde hace algunos afios el mercado
vitivinicola argentino ha sido golpeado por multiples factores. La evolucidn
fluctuante de la economia nacional, por un lado, los vaivenes del mercado
internacional de la uva, por otro, y, en el ultimo tiempo, a todo esto, se sumé
el impacto que las variaciones climatolégicas estan suponiendo, no? Es
realmente complicado.

Y si me preguntas como influye en la actividad de la compaiiia, te diria
que en todo. Suben los costos, baja el consumo y en ese contexto baja
también la rentabilidad y la posibilidad de la firma de mantener sus

operatorias en los niveles habituales.

En términos economicos, éconsidera que, en el futuro inmediato esto
podria cambiar?

Desearia que si, porque esta es una empresa familiar, con muchos
afos de trayectoria en el mercado, que nos respaldan. Somos personas a las

gue nos gusta lo que hacemos, que apostamos al pais, que buscamos dar
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trabajo a otras familias de la localidad, que estamos comprometidos con este
mundo, pero en el escenario actual se hace dificil todo.

Y, en un afio electoral como el actual, y con las dificultades que
atraviesa la economia nacional (principalmente, lo vinculado a este, la suba
de la inflacién, la pérdida de valor del peso argentino frente al ddlar), se hace
dificil pensar en que esta situacion sea posible de revertir en el corto plazo.
Lo que supone, también, pensar un escenario pesimista para el futuro,
aungue uno no lo quiera.

Los costos de produccion fueron creciendo, de forma constante, y en
la misma medida que lo hicieron la mayoria de los productos y de los
servicios, en Argentina (no sélo en la industria vitivinicola) y ese preocupante
porque no siempre estos incrementos se pueden trasladar a los precios. En
el mercado interno, porque tenemos un limite que es el poder adquisitivo d
elos consumidores. Y en el mercado externo, para no perder competitividad
frente a otras firmas argentinas productoras de vino o incluso productores de
otras naciones.

Lamentablemente, el futuro no es muy alentador, no sdlo para esta
compafia, sino también para todas las PyMEs del sector. Es muy dificil tener

la espalda suficiente, para poder afrontar estas dificultades.

Y focalizando, en lo que refiere a la produccion de la vid propiamente
dicha, écuales considera que son los problemas o dificultades que
enfrenta el sector?

La falta de recursos hidricos, sin dudas. El problema hidrico es un tema
importante en las provincias vitivinicolas; sin agua no podemos producir. Hay
gue trabajar mucho, y no sélo a nivel empresarial, sino también estatal, en
cuestiones estructurales; en obras que permitan que el agua llegue hacia el
sector productivo. Después, habria que avanzar, también, en la tecnificacién
intra finca, no?

Buscar avanzar en cuestiones vinculadas a un mejor uso o
aprovechamiento del agua, no? Es muy importante esto. En Vicente Mas
Reus, venimos trabajando bastante en este tema. En los dos o tres ultimos
afos, fuimos mejorando esto, sobre todo en lo que tiene que ver con los

sistemas de riego implementados.
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Otro tema importante, también, es el de los costos de la energia, éno
le parece? La tarifa empieza a ser un componente, sumamente,
importante dentro de los costos operativos de cualquier productor,
asi que el cambio de la matriz energética hacia sistemas solares es
slper necesario, por costo y medio ambiente

Si, pero creo que esta es una discusion que todavia no se planted del
todo. En muchos casos, los productores no pudieron avanzar en el analisis de
esta variable, pero no por un tema de desinterés o falta de gestion, sino

porque las problematicas mas urgentes siempre son otras.

Frente a esta situacion, éla empresa analizé o analiza la posibilidad
de cambiar su matriz productiva?

No, no hemos pensado en esa posibilidad. Sabemos que muchas
empresas estan avanzando en este sentido, pero nosotros no lo hicimos, por

el momento.

éPor qué?
Creo que porque, muchas veces, el buscar una solucidn a los
problemas actuales que van desarrollando uno no dispone del tiempo

necesario para proyectar distintos escenarios.

éConsidera el cambio de matriz productiva como algo de interés o
viable dada la estructura actual de la empresa? éO es una idea que
desecharia, de plano?

No, no desecharia la idea. Para nada.

De hecho, sé que es un modelo que se varias empresas agrarias estan
empezando a implementar o ya han implementado. Sélo que todo tiene que

analizarse primero, no?

En un escenario hipotético, écuales considera que podrian ser las
ventajas y desventajas de este cambio?

Me es dificil darte una respuesta precisa, porque nunca analicé en
profundidad las variables vinculadas a esto, pero considero que la principal

ventaja seria la posibilidad de sostenimiento de la compaiia y de
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diversificacidén de los productos ofrecidos. No sé si lo pensaria tanto como un

cambio radical (de un cultivo por otro), pero si de ampliacion de la oferta.
¢Y las desventajas?

élLas desventajas? Eh, no sé. Habria que ver cudl seria este nuevo
cultivo y cudles son las particularidades de su produccion, de

comercializacidn, el mercado, son muchas cosas a analizar, en detalle.

Alfredo, muchas gracias por su participacion.-
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ANEXO III. Encuestas

III. 1. Modelo de cuestionario
Fecha: Miércoles 17 de mayo de 2023 a viernes 31 de mayo de 2023.
Lugar: San Juan, provincia de San Juan - Republica Argentina.

Formato: On /ine.

1. Género
- Varén
- Mujer

2. Edad
- <25 afios
- 25 a 35 anos
- 36 a 45 anos
- 46 a 55 afnos
- 56 a 65 anos
- >65 afos

3. Estado Civil
- Soltero/a
- En pareja/concubinato
- Casado/a
- Separado/a
- Viudo/a

4. ¢(Tiene hijos?

- Si
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- No
5. Clase social
- Baja
- Media-baja
- Media
- Media/alta
- Alta
6. ¢Considera que desarrolla una alimentacién sana y equilibrada?
- Si
- No
7. éSuele consumir frutos secos?
- Si
- No

8. ¢Ha consumido alguna vez pistacho, productos derivados del pistacho o

que alimentos que contengan pistachos en su elaboracion?

- Si (Continue en la pregunta 9)

- No (Continue en la pregunta 12)
9. ¢De qué forma suele consumir el pistacho?

- Solo

- En aperitivos y/o snacks saludables.

- En la preparacién de comidas (postres, helados, salsas, etc.)
10. éCuales son los canales de compra de este producto?

- Compra presencial en negocio

- Compra on line

11. é{Considera que la publicidad o presencia de una marca en redes
condiciona sus elecciones o habitos de compra? (FIN DEL CUESTIONARIO)
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- Si
- No
12. ¢{Conoce las propiedades alimenticias/nutricionales del pistacho?
- Si
- No

13. Sabiendo que se trata de un producto rico en nutrientes y minerales como
fosforo, potasio, calcio, hierro, magnesio, zinc, cobre y sodio. Que brindan
vitaminas esenciales como las vitaminas B, las vitaminas A, C, Ey Ky poseen
un bajo contenido calérico y graso bajo en comparacién con otros frutos

secos. ¢Estaria interesado en consumir al menos una vez este producto?
- Si

- No
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II1.2. Presentacion de los resultados obtenidos

Fecha: Miércoles 17 de mayo de 2023 a viernes 31 de mayo de 2023.
Lugar: San Juan, provincia de San Juan - Republica Argentina.
Formato: On line.

Muestra: Cuestionarios enviados = 1500.-

Cuestionarios respondidos/validos = 1274.-

Tablal.

Género

Género |Cantidad

Varon 420
Mujer 854
Grafico 1.
Género

H Varon

= Mujer

Fuente: Elaboracién propia.



Tabla 2.

Edad
Edad Cantidad
<25 anos 62
25 a 35 anos 279
36 a 45 anos 740
46 a 55 anos 18
56 a 65 anos 175
>65 anos 0
Grafico 2.
Edad

0%

M <25 afos

M 25 a 35 afios
M 36 a 45 afios
1 46 a 55 afios
B 56 a 65 afios

m >65 anos

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.
Estado Civil

Estado civil Cantidad
Soltero/a 498
En
pareja/concubinato 514
Casado/a 250
Separado/a 12
Viudo/a 0

Grafico 3.

Estado Civil

m Soltero/a
M En pareja/concubinato
m Casado/a

Separado/a

M Viudo/a

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 4.

¢Tiene hijos?

Hijos Cantidad

Si 191

No 573
Grafico 4.

¢Tiene hijos?

mSi

® No

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 5.

Clase social

Clase social Cantidad

Baja 0

Media-baja 255

Media-baja 895

Media-alta 124

Alta 0
Grafico 5.

Clase social

M Baja

® Media-baja
m Media-baja
1 Media-alta

H Alta

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 6.

¢Considera que desarrolla una alimentacion sana y equilibrada?

Alimentacion sana | Cantidad
Si 1147
No 127

Grafico 6.

¢Considera que desarrolla una alimentacion sana y equilibrada?

mSi

m No

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 7.

éSuele consumir frutos secos?

Consumo de frutos Cantidad
secos
Si 1274
No 0
Grafico 7.

éSuele consumir frutos secos?

0%

mSi

® No

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 8.

¢Ha consumido alguna vez pistacho, productos derivados del pistacho o que

alimentos que contengan pistachos en su elaboracion?

Copsumo de Cantidad
pistachos
Si 1210
No 64
Grafico 8.

¢Ha consumido alguna vez pistacho, productos derivados del pistacho o que

alimentos que contengan pistachos en su elaboraciéon?

mSi

® No

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 9.

¢De qué forma suele consumir el pistacho?

Forma de consumo

Cantidad

Solo

242

En aperitivos y/o snacks saludables

666

En la preparacién de comidas

302

Grafico 9.

éDe qué forma suele consumir el pistacho?

m Solo

M En aperitivos y/o snacks
saludables

M En la preparacién de
comidas

Fuente: Elaboracion propia.

104



Tabla 10.

¢Cudles son los canales de compra de este producto?

Forma de compra Cantidad
Compra presencial 1089
Compra on line 121

Grafico 10.

¢Cudles son los canales de compra de este producto?

B Compra presencial

B Compra on line

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 11.

¢Considera que la publicidad o presencia de una marca en redes condiciona

sus elecciones o habitos de compra?

Influencia de la publicidad Cantidad

Si 907

No 303
Grafico 11.

¢Considera que la publicidad o presencia de una marca en redes condiciona

sus elecciones o habitos de compra?

mSi

® No

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 12.

¢Conoce las propiedades alimenticias/nutricionales del pistacho?

Conocimiento de las

propiedades del pistacho Cantidad

5l 54

No 10
Grafico 12.

¢Conoce las propiedades alimenticias/nutricionales del pistacho?

mSi

® No

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 13.

¢Estaria interesado en consumir al menos una vez este producto?

Posible consumo de pistacho |Cantidad
Si 64
No 0

Grafico 13.

¢Estaria interesado en consumir al menos una vez este producto?

0%

mSi

H No

Fuente: Elaboracion propia.
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